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Estudo do contributo da contabilidade de gestão na aplicação do modelo 
Scorecard RH em duas PME têxteis: o caso particular do absentismo 
Resumo  
Esta dissertação apresenta um estudo de caso realizado em duas pequenas e médias 
empresas têxteis que tem como objectivo estudar o impacto do absentismo no desempenho 
destas empresas através de um sistema de medição baseado no Scorecard RH de Becker, 
Huselid e Ulrich (2001). O contabilista deve ter um papel activo na criação deste sistema, pois 
compreende todos os processos do negócio da empresa. Nesse sentido, ele está mais apto a 
ajudar todos os sectores a definir as suas estratégias e objectivos, de modo a que cada sector 
possa contribuir para o bom desempenho da empresa. No sistema de medição criado existem 
vários indicadores que têm relações entre si, pelo que os objectivos específicos têm a ver com 
o tipo de relação existente entre esses indicadores. Como metodologia do estudo foi realizada 
uma pesquisa qualitativa através da técnica das entrevistas com recurso ao registo áudio 
realizadas aos sócios gerentes das empresas, aos contabilistas e aos gestores de recursos 
humanos, e análise dos textos e documentos. Além disso, foi realizada uma pesquisa 
quantitativa através da técnica dos questionários que foram realizados aos funcionários das 
empresas. O estudo mostra que o absentismo é elevado nas duas empresas e que tem 
implicações no desempenho das empresas por intermédio dos indicadores de desempenho dos 
recursos humanos. Existe uma relação forte e inversa entre o absentismo e a satisfação dos 
funcionários pelo que a gestão de recursos humanos deve tomar medidas com vista a 
aumentar os níveis de satisfação dos seus funcionários para diminuir o nível de absentismo. 
Além disso, verificamos que as condições de trabalho e as práticas e políticas de recursos 
humanos seguidas pela empresa afectam, de forma geral, positivamente o nível de satisfação 
dos funcionários o que, por dedução lógica e empírica, contribui para diminuir os níveis de 
absentismo. Por último, a relação entre a satisfação dos funcionários e a produtividade não foi 
possível concluir totalmente, na medida em que verificamos que o indicador utilizado não era 
o mais adequado para o estudo das empresas alvo. No entanto, sabemos que funcionários 
satisfeitos produzem mais (Chiavenato, 1995), ou seja, a satisfação dos funcionários 
influencia a produtividade das empresas. Assim, o absentismo também influencia a 
produtividade (CITEVE, 2004), na medida em que funcionários mais satisfeitos apresentam 




Study of the contribution of management accounting in the application of 
“HR Scorecard” model in two textiles SME’s: the particular case of 
absenteeism 
Abstract 
This dissertation presents a case study of two small and medium-sized textile 
companies that it aims to study the impact of absenteeism on the performance of these 
companies through a measurement system based on HR Scorecard of Becker, Huselid and 
Ulrich (2001). The accountant must have an active role in creating this system, it includes all 
the company's business processes. In this sense, he is more able to help all sectors to define 
their strategies and objectives, so that each sector can contribute to the good performance of 
the company. In the measurement system created there are several indicators that have 
relationships with each other, so the specific objectives related to the type of relationship 
between these indicators. The methodology of the study was a qualitative research through the 
technical of interviews using the audio recording made to corporate managers, accountants 
and human resource managers, and analysis texts and documents. In addition, there was a 
quantitative research using the technique of questionnaires made to company employees. The 
study shows that absenteeism is high in both companies and that has implications for business 
performance through the performance indicators of human resources. There is a relationship 
strong and inverse between absenteeism and employee satisfaction so human resource 
management should take steps to increase levels of satisfaction of its employees to reduce the 
level of absenteeism. In addition, we found that working conditions and practices and policies 
of human resource followed by the company affecting, in general, positively the level of 
employee satisfaction, which, by logical deduction and empirical, contributes to low levels of 
absenteeism. Finally, the relationship between employee satisfaction and productivity cannot 
be completed fully, in that we verified that the indicator used was not the most suitable for the 
study of target companies. However, we know that satisfied employees produce more 
(Chiavenato, 1995), in other words, employee satisfaction influences the productivity of 
companies. Thus, absenteeism also affects productivity (CITEVE, 2004), according as 
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Nos últimos anos, a globalização e a abertura dos mercados e o consequente aumento 
da concorrência, oriundo também dos países menos desenvolvidos que tem acesso às 
tecnologias e a uma mão-de-obra mais barata, tem colocado em evidência as dificuldades 
enfrentadas por grande parte das empresas nacionais. Estas dificuldades, causadas pelos 
baixos níveis de desempenho e de produtividade, podem ser explicadas pelo facto da gestão 
das empresas ser baseada apenas em indicadores económicos e financeiros de avaliação do 
desempenho passado (sistemas tradicionais da Contabilidade). A utilização destes indicadores 
não permite às empresas analisar e determinar os motivos fundamentais que explicam o seu 
insucesso (Russo, 2009). Assim, torna-se necessário efectuar alterações nos sistemas 
tradicionais, já que estes não respondem às necessidades de informação das empresas (Robalo, 
2007). É essencial que se dê maior importância a outros factores, os intangíveis (como é o 
caso do capital humano), de forma a obterem vantagem competitiva no mercado. É nestes 
factores que, actualmente, reside a chave do sucesso das empresas. 
A gestão do capital humano baseia-se na convicção de que as pessoas são activos e de 
que investir nelas gera valor acrescentado (Baron e Armstrong, 2007; Walker, 2001), 
contrariando assim os sistemas tradicionais contabilísticos que apenas valorizavam os activos 
tangíveis (facilmente copiados e imitados). É no capital humano que reside o elemento de 
diferenciação e a verdadeira base da vantagem competitiva (Chatzkel, 2004). Esta vantagem 
competitiva é alcançada quando a empresa tem um conjunto de recursos humanos impossível 
de ser imitado ou substituído pelos seus concorrentes (Barney, 1991). 
Um dos problemas associado aos baixos níveis de desempenho e de produtividade é o 
absentismo. Este problema, ligado ao capital humano, “retira competitividade internacional às 
empresas, pois aumenta significativamente os custos e não permite que estas respondam às 
solicitações do mercado” (Neves, 2010).  
Tendo em conta os problemas que o absentismo pode criar no desempenho das 
empresas, é recomendável que a gestão desenvolva um sistema de medição que seja capaz de 
medir o impacto do absentismo no desempenho destas. Um sistema que se apresenta como 
capaz de efectuar essa medição é o Scorecard RH, um modelo desenvolvido por Becker, 
Huselid e Ulrich (2001), que apenas é possível construir com a interacção dos vários gestores 
das empresas, com especial destaque para o contabilista.  
2 
 
A Contabilidade deve compreender todos os processos do negócio das empresas, e por 
isso, deve associar-se ao sector dos Recursos Humanos, de forma a auxiliar os gestores na 
tomada de decisões. Isto porque, na maioria das vezes, a Contabilidade descora assuntos 
considerados determinantes para a gestão. A extensão da concorrência enfrentada pela 
empresa, a lealdade e eficiência dos funcionários e todos os outros indicadores relacionados 
com a gestão dos recursos humanos dão informações importantes para qualquer empresa. No 
entanto, a Contabilidade Tradicional não está adaptada para efectuar tais medições, omitindo 
os efeitos que a satisfação e motivação dos funcionários têm na produtividade da empresa. É 
nesse sentido que a Contabilidade associada aos Recursos Humanos deve criar um sistema de 
medição que identifique e meça dados sobre este recurso e comunique essa informação às 
partes interessadas. As empresas devem estar preparadas para determinar o valor dos recursos 
humanos e verificar qual o retorno do investimento em capital humano realizado pela empresa.  
 
Justificação do Estudo 
Primeiramente, convém referir que devido à proximidade existente entre o 
investigador com empresas do sector têxtil tornou-se possível a realização deste estudo em 
duas pequenas e médias empresas (PME) têxteis. O investigador trabalha actualmente no 
sector têxtil, pelo que sentiu necessidade de estudar alguns fenómenos que podem levar ao 
desenvolvimento e crescimento dessas empresas. Além disso, o facto de as PME 
representarem, em Portugal, cerca de 99,7% das empresas do sector não financeiro, e 
assegurarem cerca de 72,5% do emprego, mostra o peso e a importância que estas empresas 
têm na economia de hoje (Instituto Nacional de Estatística (INE), 2010). Com base nisto, 
achamos necessário e muito importante efectuar estudos nestas empresas, de forma a ser 
possível desenvolver medidas capazes de melhorar a sua competitividade no mercado. 
Por outro lado, devido à crescente importância do capital humano para o sucesso das 
empresas, principalmente das empresas que vivem sobretudo da sua mão-de-obra, decidimos 
estudar este tema. Actualmente, o capital humano é tido como factor decisivo que leva as 
empresas a obterem vantagem competitiva no mercado. No entanto, e por ser um tema muito 
complexo, decidimos dentro dele, procurar um tema actual e de grande importância para as 
empresas. Devido à sua actual proporção nas empresas portuguesas, especialmente no sector 
das indústrias transformadoras, o absentismo foi o tema escolhido para o estudo. De acordo 
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com Neves (2010, p. 24), o sector do calçado, que apresenta características idênticas ao do 
sector têxtil em termos de recursos humanos, tem sido muito afectado pelo absentismo. Refere 
também que “o absentismo retira competitividade internacional à indústria portuguesa, pois 
aumenta significativamente os custos e não permite que as empresas respondam às 
solicitações do mercado”. Relacionando isto com o facto das causas do absentismo nem 
sempre estarem associadas ao funcionário, ou seja, estão muitas vezes associadas à própria 
empresa (Silva e Marziale, 2006), podemos dizer que a gestão das empresas, mais 
concretamente a gestão do capital humano, deveria intervir com medidas capazes de reduzir 
e/ou controlar o absentismo.  
No entanto, a Contabilidade não tem dado a devida importância a este tipo de activo, 
pois o sistema contabilístico tradicional não o coloca em evidência, estando apenas orientado 
para a contabilização dos activos tangíveis (o capital humano é apenas um custo na 
demonstração de resultados, contabilisticamente não é activo). Assim, apesar do baixo nível 
de satisfação e motivação dos funcionários poder ser traduzido em custos prejudiciais para o 
funcionamento das empresas, eles não são considerados contabilisticamente por terem 
natureza oculta, isto é, por não haver qualquer fluxo de caixa directamente anexado a este 
fenómeno de baixa satisfação e motivação dos funcionários. Neste sentido, este estudo irá 
também ser efectuado para, de certa forma, contrariar esta visão da Contabilidade, e torná-la 
mais próxima da realidade das empresas, valorizando e medindo os activos intangíveis das 
empresas. 
Por ser um tema de grande importância para as empresas, pouco estudado em Portugal, 
e acima de tudo, por ser um tema que não recebe a devida atenção para a maioria das PME (a 
gestão dos recursos humanos, normalmente, não está ligada aos objectivos estratégicos das 
empresas) é que resolvemos estudá-lo.  
 
Objectivos do Estudo 
O sector dos Recursos Humanos, tal como acontece com outros sectores da empresa, 
tem implicações na estratégia global da empresa, havendo uma necessidade de interacção 
entre os gestores de recursos humanos e a administração (Walker, 2001). Actualmente, é 
essencial que todos os gestores, inclusive o contabilista, sejam capazes de demonstrar o 
impacto concreto dos recursos humanos sobre o desempenho global da empresa e sobre a sua 
4 
 
estratégia. Para isso, a acção mais eficaz que estes podem empreender para garantir o seu 
contributo estratégico é desenvolver um sistema de medição, que evidencie o impacto dos 
recursos humanos no desempenho da empresa (Becker et al. 2001). Tradicionalmente, o 
desenvolvimento dos sistemas de medição tem sido competência dos contabilistas. Daí que 
vários autores apontem para a necessidade do contabilista desenvolver um sistema de medição, 
através do qual identifica e mede dados sobre recursos humanos e comunica a informação 
obtida às partes interessadas (Financial Express, 2010). Dada a importância dos recursos 
humanos junto das PME do sector têxtil, resolvemos estudar e aplicar um sistema de medição 
desenvolvido a partir do modelo do Scorecard RH, proposto por Becker et al. (2001). A 
aplicação deste sistema terá como objectivo demonstrar especificamente o impacto do 
absentismo no desempenho das empresas. Neste sentido, surge como principal questão do 
estudo a seguinte: 
Como é que o absentismo está ligado ao desempenho das empresas?  
Para a construção deste sistema é necessário, primeiramente, identificar os indicadores 
de recursos humanos que influenciam o comportamento do absentismo nas empresas, e 
posteriormente, identificar os indicadores de desempenho das empresas que são influenciados 
pelo absentismo. Isto é importante porque permite construir um sistema que incorpore apenas 
indicadores relevantes. De seguida, é necessário saber como calcular esses indicadores e 
correlacioná-los entre si, de forma a verificar se o impacto do absentismo no desempenho das 
empresas pode ser demonstrado através do sistema criado (testar a validade do sistema nas 
empresas alvo do estudo). Além disso, através do sistema podemos gerar informações 
importantes para as empresas e comunicá-las à gestão para a tomada de medidas, no sentido 
de melhorar o desempenho.  
Objectivos Específicos 
No sistema de medição criado existem vários indicadores que têm relações entre si, 
pelo que os objectivos específicos têm a ver com o tipo de relação existente entre esses 
indicadores, ou seja, fundamentalmente assentam nas seguintes questões:  
 Que relação existe entre o absentismo e a satisfação dos funcionários? 
 Que relação existe entre a satisfação e a produtividade dos funcionários? 
 As condições de trabalho afectam a satisfação dos funcionários?  
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 As políticas e práticas de recursos humanos afectam a satisfação dos funcionários? 
 
Estrutura da Dissertação 
A presente dissertação está estruturada da seguinte forma. Na introdução, a motivação 
e a justificação bem como os objectivos do estudo subjacentes a este trabalho são 
apresentados. De seguida, para enquadrarmos o tema realizamos uma revisão da literatura, 
que se encontra dividida em cinco secções. Na primeira secção falamos sobre a gestão do 
capital humano e a importância da sua medição actualmente, com o intuito de 
desenvolvermos o tema do Scorecard RH. Na segunda secção, abordamos o modelo 
Scorecard RH que tem como objectivo medir o impacto dos recursos humanos no 
desempenho das empresas, para de seguida explicarmos como se implementa este sistema 
numa empresa. Depois, abordamos o tema do absentismo, de maneira a conseguirmos 
identificar as suas causas, consequências e medidas de combate. Esta secção é muito 
importante para podermos construir o sistema de medição que nos irá permitir estudar o 
impacto do absentismo no desempenho das empresas (secção seguinte). É através do tema 
absentismo que conseguimos identificar os indicadores de recursos humanos que têm 
influência no absentismo, e os indicadores de desempenho que são influenciados pelo 
absentismo. Por fim, na última secção, falamos da importância do contabilista no 
desenvolvimento deste sistema, tal como de algumas mudanças que vão surgindo no conceito 
da Contabilidade de Gestão. 
O capítulo segundo refere-se basicamente à metodologia de investigação utilizada no 
decorrer desta dissertação. Falamos sobre a investigação em si, sobre o estudo de caso, sobre 
as técnicas utilizadas no decurso da investigação, sobre o objecto de estudo, sobre a forma de 
calcular os indicadores do sistema de medição, entre outras coisas relacionadas com a 
metodologia. 
No terceiro capítulo apresentamos o estudo empírico levado a cabo, ou seja, 
caracterizamos o sector têxtil, fazemos a apresentação e a caracterização dos casos, aplicamos 
o “Scorecard RH Aplicado ao Absentismo” em cada uma das empresas e estudamos o 
impacto do absentismo. 




Capítulo 1 – Enquadramento do Tema 
O desenvolvimento das tecnologias de informação e comunicação tem provocado uma 
rápida propagação de fenómenos que criam ameaças ou oportunidades, e essencialmente uma 
redução do ciclo de vida dos produtos, obrigando as empresas a adoptar novas formas de 
gestão. As mudanças permanentes, a globalização dos negócios e o consequente aumento da 
concorrência, a maior qualidade dos produtos e a sobrevalorização do capital humano são as 
características do mercado actual (Bancaleiro, 2007). Assim, e embora os recursos 
tradicionais das empresas, como é o caso da tecnologia, criem valor para a empresa, eles são 
cada vez mais fáceis de imitar (Guthrie, Flood, Liu, e MacCurtain, 2009). Deste modo, as 
empresas actuam num mercado onde praticamente todos os activos tangíveis podem ser 
imitados. Torna-se relevante para as empresas valorizar novas competências organizacionais, 
como é o caso da inovação e da criatividade, com o objectivo de se diferenciarem (Bancaleiro, 
2007). 
É neste contexto que surge a importância de gerir activos intangíveis, visto serem 
activos difíceis de copiar ou imitar. Nas últimas décadas tem-se verificado que o valor dos 
intangíveis têm vindo a ganhar uma importância crescente, sendo estes responsáveis pela 
maior parte do valor criado pelas empresas. Perante isto, muitas empresas começam a olhar 
para os seus activos intangíveis de outra forma, dando maior atenção, por exemplo, a questões 
relacionadas com o capital humano (Guthrie et al., 2009). 
Os activos intangíveis são caracterizados como invisíveis (não contabilizados pela 
Contabilidade Tradicional), dinâmicos e de duração limitada, difíceis de quantificar 
(avaliação com base em pressupostos), difíceis de adquirir e, além disso, valorizam com o uso 
(Becker et al., 2001). 
Ao longo deste capítulo iremos abordar a importância da gestão do capital humano 
para as empresas, tal como a importância da sua medição. Além disso, demonstramos como é 
que o Scorecard RH pode ser útil para medir o capital humano, e verificamos todos os passos 
necessários para a sua implementação. De seguida abordámos o tema do absentismo, no 
sentido de identificar as suas causas e consequências, para posteriormente desenvolver o 
sistema de medição que nos irá permitir estudar o impacto do absentismo no desempenho das 
empresas. Por fim, demonstrámos a importância da Contabilidade na gestão do capital 




Gestão do Capital Humano e a Importância da sua Medição 
O capital humano pode ser definido como um conjunto de habilidades, conhecimentos, 
capacidades, aptidões e talentos, detidos pelos funcionários das empresas, necessários para o 
desenvolvimento e inovação (Baron e Armstrong, 2007; Whitaker, 2007; Dzinkowski, 2000). 
O conhecimento do funcionário e a sua capacidade inovadora desempenham também, um 
papel preponderante na definição da capacidade produtiva da empresa (Dzinkowski, 2000). 
Outros autores referem que as características cruciais do capital humano para o 
desempenho da empresa são a flexibilidade e a criatividade dos indivíduos, a sua capacidade 
para desenvolver competências ao longo do tempo e de responderem com motivação a 
diferentes contextos (Scarborough e Elias, 2002). 
Visto que os activos tangíveis são agora facilmente copiados ou imitados, as empresas 
têm que valorizar novas competências organizacionais, como é o caso da inovação e da 
criatividade, com o objectivo de se diferenciarem (Bancaleiro, 2007). É neste contexto que 
surge a importância de gerir activos intangíveis, visto serem activos difíceis de copiar ou 
imitar. Assim, para que as empresas alcancem uma vantagem competitiva sustentável é 
necessário que detenham um conjunto de recursos humanos impossível de ser imitado pelos 
seus concorrentes (Barney, 1991). É neste sentido, que a gestão do capital humano ganha uma 
grande importância. A forma como o capital humano é recrutado, desenvolvido, organizado e 
gerido influencia directamente o desempenho organizacional (Lawler III e Boudreau, 2009).  
Gerir pessoas implica o envolvimento de todos os membros da empresa, uma aposta 
na aprendizagem organizacional, em mecanismos de motivação e um investimento na 
criatividade e inovação. A integração da gestão do capital humano com a estratégia da 
empresa é feita através de processos de recrutamento e selecção, sistemas de formação, 
avaliação de desempenho, sistemas de recompensas e desenvolvimento de competências 
(Sousa, Duarte, Sanches e Gomes, 2006). A gestão do capital humano baseia-se na convicção 
de que as pessoas são activos e de que investir nelas gera valor acrescentado, ou seja, as 
pessoas são activos a serem desenvolvidos e geridos de forma eficiente (Baron e Armstrong, 
2007; Walker, 2001). Esta é a nova visão do conceito “pessoas” que a Contabilidade terá que 
seguir, ou seja, o contabilista terá que estudar e investigar o contributo económico das pessoas 
em relação a uma empresa, especialmente no que toca ao seu desempenho para a produção, 
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qualidade e rentabilidade da empresa, e saber que recursos serão necessários para melhorar 
este desempenho (investimentos). É necessário contabilizar adequadamente os recursos 
humanos, reconhecendo a importância que esses recursos têm para as empresas, pois sem eles 
não há produção, nem resultado, nem continuidade, nem activos (Tinoco, 2005). 
A rendibilidade prevista para a empresa do investimento em capital humano é 
alcançada sob a forma de melhorias ao nível do desempenho, da produtividade, da 
flexibilidade e da capacidade de inovação, derivados do aumento das qualificações e de 
maiores níveis de conhecimento e competência dos funcionários. Além disso, o investimento 
em capital humano constitui um meio de atrair e de reter funcionários com talento (Baron e 
Armstrong, 2007). 
A relevância do activo humano explica a importância de medir o seu valor, de modo a 
avaliar até que ponto está a ser bem aproveitado e determinar o que é necessário fazer para 
geri-lo com mais eficácia (Baron e Armstrong, 2007). Torna-se então essencial, utilizar 
medidas capazes de avaliar o valor que as pessoas criam para as empresas. Actualmente, 
existe por parte das empresas um interesse acrescido relativamente à medição do contributo 
que as práticas de gestão do capital humano têm no seu sucesso (Walker, 2001). Haverá mais 
possibilidades de convencer a administração sobre investimentos a efectuar, se estes 
estiverem devidamente justificados com dados financeiros (Bancaleiro, 2007; Baron e 
Armstrong, 2007). 
De acordo com Becker et al., (2001), para que os gestores de recursos humanos 
possam garantir o seu contributo estratégico torna-se necessário desenvolver um sistema de 
medição que evidencie de forma convincente o impacto do capital humano no desempenho da 
empresa. Para o desenvolvimento desse sistema é essencial a colaboração do contabilista, que 
é a pessoa que gere o seu desenvolvimento e que efectua as medições, para além de todos os 
gestores da empresa. Para isso, é necessário saber como é que a empresa cria valor e como é 
que o processo de criação de valor pode ser medido. Além disso, a importância de obter 
vantagem competitiva ao nível do capital humano motivou um interesse acrescido no 
desenvolvimento de métodos de medição do valor deste activo intangível. Isto deve-se, 
sobretudo, ao facto de ser impossível gerir sem medir (Norton, 2001), e do capital humano 
constituir um elemento chave no que toca ao valor de mercado de uma empresa (Baron e 
Armstrong, 2007).  
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Segundo o Incomes Data Services (IDS) (2004), a medição do capital humano é 
efectuada para encontrar ligações, correlações e relações de causalidade entre diferentes 
conjuntos de dados de recursos humanos, utilizando técnicas estatísticas. Será este o principal 
papel do contabilista, visto que “o desafio não está, portanto, em encontrar dados, mas sim em 
interpretar o seu significado” (Baron e Armstrong, 2007, p. 64). Outra característica 
importante das medições do capital humano é podermos relacioná-las com os indicadores de 
desempenho, como é o caso da rendibilidade e da produtividade.  
Um bom sistema de medição do capital humano terá que ser rigorosamente definido 
antes de ser posto em prática. Apesar dos dados de recursos humanos constituírem o ponto de 
partida, eles terão, primeiramente, de ser considerados no contexto da medição, ou seja, é 
necessário definir os critérios utilizados na medição e só depois recolher os dados necessários. 
Assim, as medições são importantes para determinar o modo quer de recolha, quer de 
utilização dos dados (Baron e Armstrong, 2007). 
De seguida desenvolvemos uma secção destinada ao Scorecard RH, visto ser 
considerado um dos modelos mais adequados para medir o impacto dos recursos humanos no 
desempenho das empresas. Trata-se de um modelo criado por Becker et al. (2001). 
 
O Modelo Scorecard RH (Becker et al., 2001) 
Antes de começar a definir e explicar o processo de implementação de um Scorecard 
RH numa empresa, convém perceber a origem deste sistema. 
 
Origem do Sistema 
De acordo com Russo (2009, p. 8), “até há poucos anos, o desempenho empresarial era 
basicamente avaliado por indicadores de ordem financeira (…) englobados em sistemas de 
gestão assentes na concepção clássica do modelo contabilístico. São estes sistemas 
tradicionais de gestão, exclusivamente baseados em indicadores económico-financeiros de 
aferição do desempenho passado, que ainda predominam entre as poucas ferramentas de 
gestão actualmente utilizadas nas empresas portuguesas”. No entanto, devido à crescente 
importância dos activos intangíveis (activos estratégicos fundamentais), as empresas devem 
utilizar sistemas de gestão baseados em indicadores financeiros e não financeiros, capazes de 
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medir o desempenho organizacional, ou seja, preparar a tomada de decisões para o futuro. 
Como diz Fitz-enz, (2009, p. 20), “o passado é passado, o presente foi preparado ontem, 
apenas existe o amanhã para gerir”. É esta capacidade de previsão que faz do gestor um 
verdadeiro líder. 
Para isso é necessário desenvolver competências ao nível da medição, e é neste 
aspecto que muito contribuíram Kaplan e Norton, que, em 1992, criaram o conceito Balanced 
Scorecard. Este sistema, ligado à Contabilidade de Gestão, é constituído por indicadores que 
descrevem o verdadeiro processo de criação de valor de uma empresa, e não se focaliza 
apenas nos resultados financeiros apurados pelos métodos contabilísticos tradicionais. O 
Balanced Scorecard contém medidas de desempenho financeiro, traduzidas em indicadores de 
resultados passados, complementados com medidas de condução ou de orientação para o 
desempenho financeiro futuro, ou seja, contém medidas estratégicas que reflectem os 
principais factores críticos de sucesso de uma determinada empresa (Russo, 2009; Bancaleiro, 
2007; Kaplan e Norton, 2007). É por isso que Kaplan e Norton referem que não é suficiente 
conhecer bem o passado, é necessário que a gestão seja orientada para o futuro, o que exige 
uma melhor compreensão dos factores que conduzem ao sucesso a longo prazo. Há uma 
necessidade de complementar os indicadores financeiros com outros indicadores vitais para a 
competitividade da empresa no futuro.  
Para o desenvolvimento de um Balanced Scorecard é necessário definir a estratégia da 
empresa, ou seja, é necessário que os gestores saibam qual a estratégia da empresa e que 
objectivos precisam de ser realizados tendo por base a concretização da estratégia. Os 
objectivos e as actividades operacionais necessárias para os alcançar, tal como os indicadores 
financeiros e operacionais necessários para conduzir o sucesso operacional, são feitos com 
base na estratégia da organização. Finalmente, os objectivos e os indicadores são 
desenvolvidos a partir de quatro perspectivas fundamentais: a financeira, a do cliente, a dos 
processos internos e a da aprendizagem e crescimento. Estas perspectivas ajudam os gestores 
a traduzir a estratégia em acção e permitem avaliar o desempenho organizacional das 
empresas. Isto porque, os resultados financeiros (indicadores de retorno do desempenho) não 
podem ser geridos directamente, pois são consequência do nível de desempenho das outras 
perspectivas (indicadores de orientação do desempenho). 
 O Balanced Scorecard ajuda os gestores a consolidar as suas estratégias, a comunicá-
las ao resto da organização através dos objectivos e indicadores implementados, reduzindo a 
11 
 
confusão entre os gestores de níveis inferiores e os funcionários, e eliminando acções 
inconsistentes com a estratégia. Além disso, avalia o progresso da organização em direcção à 
realização dos seus objectivos estratégicos (Kaplan e Norton, 1996b), e permite estabelecer 
um conjunto de relações de causa e efeito que emerge dos resultados obtidos e dos factores 
identificados como promotores do desempenho (Sousa et al., 2006). Assim, podemos dizer 
que o Balanced Scorecard visa medir a performance da empresa, efectuando, para isso, 
medições dos factores que são essenciais para os objectivos estratégicos da empresa. Estes 
factores devem convergir para o objectivo global da empresa. 
Tendo em conta o que até agora foi referido, vejamos, de uma forma geral, o campo de 













As questões relacionadas com a aprendizagem e o crescimento concentram-se nas 
pessoas e nas infra-estruturas necessárias para o sucesso da empresa, considerando-se que os 
investimentos realizados nesta vertente constituem um factor crítico para a sobrevivência e 
desenvolvimento organizacional a longo prazo. Isto porque, é na perspectiva das pessoas que 
Figura 1 - Campo de Acção das Pessoas no Desempenho da Empresa. Fonte: Kaplan e Norton, (1996, p.129). 
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primeiramente as empresas terão que agir e tomar medidas para posteriormente obter o 
retorno pretendido (sucesso a longo prazo). 
Baseando-se nesta perspectiva do Balanced Scorecard, Becker et al. (2001) criaram o 
Scorecard RH, ou seja, um sistema que aplica o Balanced Scorecard à gestão de recursos 
humanos (Sousa et al., 2006).  
Actualmente, a criação de valor para as empresas é conseguida, maioritariamente, 
através do capital humano e por outros activos intangíveis. Perguntamos então porque é que o 
recurso mais importante é o menos compreendido, o menos sujeito a medições, e o menos 
susceptível de ser gerido (Norton, 2001)? Isto acontece porque, na maioria das vezes, os 
gestores de topo não se mostram muito interessados no papel dos recursos humanos para o 
sucesso da empresa. O problema parece ter como causa o facto de ser difícil medir a 
influência dos recursos humanos sobre o desempenho da empresa. Por outro lado, a influência 
dos recursos humanos sobre o desempenho da empresa tende a ser menos explícita do que a 
influência de outros indicadores estratégicos (Becker et al., 2001). 
Para ultrapassar este problema, as empresas devem desenvolver um sistema de 
medição (destinado a conectar pessoas, estratégias e desempenho) onde evidencie claramente 
o contributo que os recursos humanos têm na estratégia da empresa (o chamado Scorecard 
RH). Isto porque, é impossível gerir algo que não se possa medir (Norton, 2001).  
 
Definição de Scorecard RH 
O modelo Scorecard RH pode ser definido como um conjunto de indicadores de 
gestão de capital humano que retratam os resultados da actividade do Departamento de 
Recursos Humanos, e demonstram a ligação, alinhamento e contribuição entre o plano 
estratégico de recursos humanos e o plano estratégico do negócio da empresa (grandes 
objectivos estratégicos da empresa). Assim, o Scorecard RH demonstra a contribuição dos 
recursos humanos para a estratégia global da empresa através de uma linguagem que pode ser 
entendida e aceite pelas outras funções de gestão: a linguagem dos números (Bancaleiro, 2007; 
Becker et al., 2001). Este sistema de medição permite aos gestores de toda a empresa 
compreender, exactamente, como as pessoas criam valor e como podem medir o processo de 




Processo de Implementação do Scorecard RH 
Relativamente à sua implementação, este será um processo muito rigoroso e complexo, 
que andará à volta de uma questão muito pertinente “como criar valor para a empresa?”. 
Inicialmente, é necessário que os gestores de recursos humanos actuem como parceiros 
estratégicos na gestão do negócio, de forma a compreender a estratégia da empresa no 
mercado, e os respectivos objectivos de desempenho (como por exemplo, o aumento da 
produtividade). Posteriormente, os gestores de recursos humanos devem identificar quais as 
implicações do seu sector para a estratégia da empresa, ou seja, têm de demonstrar de que 
maneira os recursos humanos são capazes de influenciar positivamente as metas estratégicas 
da empresa, utilizando para isso as políticas e práticas de recursos humanos mais adequadas 
(como por exemplo, recompensar funcionários que cumpram os seus objectivos para diminuir 
o absentismo na empresa e aumentar a produtividade). Por último, necessitam de desenvolver 
um sistema de medição que permita aos recursos humanos testar as suas hipóteses sobre como 
se interligam os comportamentos dos funcionários com as restantes perspectivas (processos 
internos, clientes e financeira) (Becker et al., 2001).  
Depois da integração dos recursos humanos no sistema de medição do desempenho, a 
empresa já será capaz de visualizar as relações existentes entre eles e os factores críticos de 
sucesso. Assim, a empresa poderá demonstrar a contribuição de recursos humanos para o 
desempenho da empresa, ou seja, poderá quantificar toda a intensidade do seu impacto 
estratégico (como por exemplo, uma diminuição de 2% na taxa de absentismo resulta num 
aumento de 0,4% nas receitas) (Becker et al., 2001). 
Depois de vermos de uma maneira geral o processo de implementação do Scorecard 
RH na empresa, passamos de seguida a explicá-lo de uma forma mais específica (passo a 
passo). Contudo, teremos, primeiramente, que definir alguns conceitos base considerados 
essenciais para criação deste sistema (Bancaleiro, 2007; Becker et al., 2001). Ora vejamos. 
 Resultado de Recursos Humanos refere aquilo que o Sistema de Trabalho de Alto 
Desempenho entrega à empresa. 
 
 Eficiência de Recursos Humanos inclui um conjunto de indicadores de controlo de 
custos que têm como objectivo equilibrar o Scorecard RH, pois confronta os 
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benefícios com os custos deste sistema. Apenas desta maneira, o sistema de recursos 
humanos irá reforçar a sua influência sobre a empresa como um todo. 
 
 Sistema de Trabalho de Alto Desempenho está ligado a um conjunto de práticas, 
processos e políticas de gestão de recursos humanos que visam maximizar o 
desempenho dos funcionários, é o que Becker et al. (2001) chamam de High-
Performance Work System (HPWS).  
 
 People Plan ou o plano estratégico de Capital Humano é o instrumento mais 
importante da gestão do Capital Humano de qualquer empresa, pois é parte integrante 
do processo de elaboração do plano estratégico da empresa, devendo obter o 
envolvimento e a contribuição dos outros sectores. Deste modo, é através dele que se 
verifica o alinhamento entre o Departamento de Recursos Humanos com os principais 
objectivos da estratégia global da empresa. 
 
É com base nas práticas, processos e políticas do HPWS que se consegue atingir os 
objectivos estratégicos do Departamento de Recursos Humanos, e os consequentes 
objectivos estratégicos da empresa, ou seja, transformar as pessoas em vantagem 
competitiva. Normalmente, um HPWS tem como práticas: o recrutamento e a selecção 
de funcionários; altas remunerações; sistemas de recompensa; avaliação de 
desempenho; o envolvimento dos funcionários; partilha de informações; formação. 
Estas práticas ajudam a empresa a adquirir, desenvolver e reter talentos. Além disso, 
torna mais difícil aos seus concorrentes imitar as suas práticas. Uma maior utilização 
destas práticas está, muitas vezes, associada a um nível de produtividade e 
rentabilidade mais elevado (Boudreau e Ramstad, 2005; Becker et al., 2001; Pfeffer, 
1994). 
 
 Alinhamento externo procura medir até que ponto os objectivos dos recursos 
humanos estão alinhados com os objectivos estratégicos da empresa, ou seja, até que 





 Alinhamento interno procura medir o alinhamento entre os “Resultados de Recursos 
Humanos” estratégicos e os processos que incorporam a “Eficiência de Recursos 
Humanos”, ou seja, é necessário medir o alinhamento entre aquilo que o 
Departamento de Recursos Humanos tem para entregar à empresa para serem 
alcançados os objectivos globais e a forma como são desenvolvidos os processos para 
atingir esses objectivos (processos que integram o HPWS). Trata-se de um 
alinhamento entre cada um dos componentes do sistema de recursos humanos. 
 
 Indicadores consequentes reflectem aquilo que aconteceu no passado. Estes 
indicadores podem demonstrar com precisão o impacto de decisões anteriores, mas 
não são um suporte para a tomada de novas decisões (indicadores financeiros). 
 
 Indicadores antecedentes avaliam o estado dos factores críticos de sucesso 
(satisfação dos funcionários; satisfação dos clientes, entre outros) que impulsionam a 
implementação da estratégia da empresa. Estes indicadores prevêem os resultados 
futuros da empresa. 
 
Depois de definirmos alguns conceitos base do Scorecard RH vejamos agora, passo a 
passo, o processo de implementação desta ferramenta. Para isso, teremos que criar um modelo 
(com 7 passos essenciais) que irá identificar os pontos de intersecção entre os recursos 
humanos e o plano de implementação da estratégia da empresa - a esses pontos de intersecção 
chamamos Resultados de RH (Becker et al., 2001) - de forma a definir o que é necessário 
medir. Vejamos: 
 
Passo 1: Definir com Clareza a Estratégia do Negócio 
Neste passo, as empresas devem-se focar numa questão primordial, “qual a estratégia 
da empresa e em que consiste?”. É necessário saber exactamente o papel de cada sector na 
estratégia da empresa, e a forma como esses papéis interagem entre si. Há uma necessidade de 
comunicar, de forma simples e eficaz, a todos os funcionários, os objectivos da empresa, de 
maneira a que estes compreendam o seu papel, e a empresa saiba medir o contributo de cada 




Passo 2: Desenvolver um Raciocínio do Negócio para os RH como Activo 
Estratégico 
Neste passo, os profissionais de recursos humanos terão que desenvolver o seu próprio 
raciocínio em relação ao negócio da empresa, de forma a perceberem “como é” que os 
recursos humanos são capazes de contribuir para a estratégia e “porque é” que são 
importantes para a empresa.  
De acordo com Becker et al., (2001), o HPWS exercem uma influência positiva e 
nítida sobre o desempenho financeiro da empresa. Apesar disto, não serão simples mudanças 
nas práticas de recursos humanos que levarão a empresa a obter imediatamente resultados 
positivos. Trata-se de um processo que exige tempo e esforço da parte dos gestores de 
recursos humanos. 
De uma pesquisa contínua efectuada por Huselid e Becker em mais de 400 empresas 
surgiu um modelo de um raciocínio de negócio (Figura 2). Segundo eles, uma implementação 
bem sucedida da estratégia requer um envolvimento de todos os funcionários, um perfeito 
alinhamento estratégico dos recursos humanos e um sistema de medição de desempenho 
equilibrado. Para uma empresa estar orientada para a estratégia necessita de ter um sistema de 
medição de desempenho a funcionar conjuntamente com o alinhamento estratégico de 
recursos humanos e com a eficácia da gestão do conhecimento (é importante existir interacção 










Figura 2 - Sistema de RH e Implementação da Estratégia da Empresa. Fonte: Becker et al. (2001, p. 58). 
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Passo 3: Criar um Mapa Estratégico 
Neste passo, é necessário definir o processo de criação de valor da empresa. Para isso, 
é recomendável que se crie um mapa estratégico (Kaplan e Norton, 2000). Um mapa 
estratégico deve ser elaborado por todos os gestores da empresa e deve demonstrar a maneira 
como a empresa cria valor. Além disso, ajuda os gestores e funcionários a apreenderem o 
processo e a actuarem com base nele. Assim, podemos dizer que o mapa estratégico prepara o 
caminho para a implementação da estratégia. Na Figura 3 podemos ver uma simples 
ilustração da criação de valor. 
 





Para iniciar o processo de criação de valor na empresa, é necessário ter cuidado com 
os objectivos estratégicos da empresa, e ter em conta as seguintes questões (Becker et al., 
2001): 
 Que metas, objectivos e resultados estratégicos (como por exemplo, o maximizar o 
lucro) são imprescindíveis, e não apenas convenientes ou oportunos? 
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 Quais são os objectivos de desempenho (por exemplo, aumento da produtividade) de 
cada meta? 
 Como medir o progresso rumo a essas metas? 
 Quais são as barreiras à obtenção de cada meta? 
 Como devem comportar-se os funcionários para garantir que a empresa alcance essas 
metas? 
 A função de recursos humanos está a fornecer à empresa funcionários com as 
competências e comportamentos necessários para atingir esses objectivos? Caso 
contrário, o que precisa ser mudado? 
 
Estas perguntas permitem criar um conjunto de informações capazes de demonstrar a 
contribuição dos recursos humanos para o sucesso da empresa.  
Normalmente, “o mapa estratégico que é elaborado para a criação de valor contém 
hipóteses, ou previsões, sobre os processos organizacionais que impulsionam o desempenho 
da empresa. Em geral, a empresa valida essas hipóteses apenas depois de alcançar certos alvos 
com os objectivos de desempenho e de observar o impacto desses resultados sobre a actuação 
da empresa” (Becker et al., 2001, p. 60). 
 
Passo 4: Identificar os Resultados de RH dentro de um Mapa Estratégico 
Os gestores, tanto de recursos humanos como das restantes áreas têm, neste passo, de 
ultrapassar alguns problemas que dificultam a implementação da estratégia por parte das 
empresas. Os gestores de recursos humanos normalmente não têm conhecimentos necessários 
sobre o negócio da empresa, enquanto que os restantes gestores não compreendem o 
contributo dos recursos humanos para a estratégia da empresa. 
Assim, neste passo, é essencial que os gestores de recursos humanos compreendam a 
estratégia da empresa e que os restantes gestores saibam identificar o papel dos recursos 
humanos nessa estratégia. Assim, os gestores de recursos humanos devem identificar no mapa 
estratégico os seus objectivos de desempenho, e as acções a desenvolver para os atingir. 
Para a concretização deste passo, é necessário saber quais os “Resultados de Recursos 
Humanos” que ajudam a atingir os objectivos de desempenho da empresa. Aqui, as práticas e 
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políticas de recursos humanos devem estar concentradas na função das competências, das 
recompensas e da organização do trabalho, pois são as que maior impacto têm na estratégia 
das empresas. Na Figura 4 podemos ver um exemplo que demonstra aquilo que foi referido 
neste passo. 
 





Passo 5: Alinhar o Sistema de Recursos Humanos com os Resultados de RH 
Até este passo, estávamos a pensar de cima para baixo, para que a estratégia de 
recursos humanos indicasse os resultados de RH, ou seja, aquilo que os recursos humanos 
devem entregar à empresa. Neste passo, a questão que se coloca é saber como estruturar o 
sistema de recursos humanos (recompensas, competências, organização do trabalho, etc.) a 
fim de obter os resultados de RH. Um sistema de recursos humanos adequadamente alinhado 
fornece um resultado de RH à empresa, ajudando-a desta forma a alcançar os seus objectivos 
de desempenho. Através do exemplo apresentado no passo anterior, podemos ver como se 






Figura 5 - Intersecção dos RH com o Mapa Estratégico da Empresa. Fonte: Becker et al., (2001, p. 64). 
 
 
Ao alinhar o sistema de recursos humanos com o sistema mais amplo de 
implementação da estratégia da empresa, que engloba todos os sectores, consegue-se criar 
valor para a empresa. Para isto, é necessário saber como é que os componentes do sistema de 
recursos humanos interligam-se entre si (alinhamento interno), e como é que o sistema de 
recursos humanos se alinha com os restantes elementos da cadeia de valor da empresa 
(alinhamento externo). 
 
Passo 6: Projectar o Sistema Estratégico de Medição dos Recursos Humanos 
Do passo 1 ao passo 5, as empresas desenvolvem o sistema de recursos humanos e 
preparam terreno para avaliar a forma de interligar as actividades de recursos humanos com o 
desempenho da empresa. Assim, no passo 6, efectua-se o desenvolvimento do sistema de 
medição de recursos humanos. 
A avaliação exacta da relação existente entre as actividades de recursos humanos e 
desempenho da empresa requer o desenvolvimento de indicadores válidos para os resultados 
de RH. Para isto, as empresas têm de estar certas de que seleccionaram os objectivos de 
desempenho e as acções adequadas (necessidade de compreender exactamente as relações 
causais da cadeia de valor), e os indicadores correctos (apenas os indicadores relevantes têm 
que ser seleccionados). Os indicadores têm que ser definidos com exactidão para sabermos o 
que estamos a medir.  
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É neste sentido, que este sistema apenas contém, em cada empresa e em cada 
momento, os indicadores que fazem a ligação estratégica. É por isso, que os indicadores que 
constituem o Scorecard RH são estratégicos e operacionais (associados a uma estratégia para 
a qual são seleccionados apenas os indicadores úteis e essenciais), específicos (pretendem 
medir algo em concreto), orientados para um objectivo (fornecem informação que permita a 
tomada de medidas adequadas) e para o futuro (criam alertas de intervenção para o futuro), e 
dinâmicos (constantemente avaliados e adaptados para medir da melhor forma o aspecto 
especifico da estratégia) (Bancaleiro, 2007; Becker et al., 2001). 
Normalmente, quando a cadeia de valor da empresa é curta, a empresa é capaz de 
medir todo o impacto dos recursos humanos sobre o seu desempenho. Em empresas cuja 
cadeia de valor é mais complexa, as dificuldades são maiores, e poderão surgir limitações 
para medir todo o impacto dos recursos humanos no desempenho. 
 
Passo 7: Implementar a Gestão com base nas Medições 
Do passo 1 ao passo 6, as empresas desenvolvem uma ferramenta de gestão muito 
poderosa, o Scorecard RH. Com esta ferramenta, as empresas conseguem medir o impacto 
dos recursos humanos sobre o seu desempenho. Além disso, se o Scorecard RH estiver 
alinhado com a estratégia da empresa, os gestores de recursos humanos saberão o que têm de 
fazer para que o seu sector contribua para a concretização dos objectivos gerais da empresa 
(os recursos humanos funcionam como activos estratégicos).  
A implementação desta ferramenta de gestão exige muita mudança e flexibilidade, ou 
seja, não se trata de um processo simples de ocorrência única. Assim, os gestores de recursos 
humanos devem rever com regularidade os resultados de RH, de forma a garantir que os 
objectivos de recursos humanos e as acções a desenvolver ainda sejam relevantes do ponto de 
vista estratégico da empresa. 
Um Scorecard RH bem elaborado permite aos gestores de recursos humanos gerir as 
pessoas como activo estratégico, e além disso, conseguem demonstrar com uma maior clareza 




Elementos Essenciais de um Scorecard RH 
Apesar de cada empresa desenvolver o seu próprio Scorecard RH, normalmente esta 
ferramenta deve incluir 4 elementos essenciais: 
1. HPWS 
2. Alinhamento do Sistema de Recursos Humanos 
3. Eficiência de Recursos Humanos 
4. Resultados de Recursos Humanos 
Desta maneira, a empresa consegue reflectir um equilíbrio entre o controlo dos custos 
e a criação de valor. O controlo dos custos resulta da “Eficiência de Recursos Humanos”, 
enquanto a criação de valor resulta dos restantes elementos. Assim, o Scorecard RH deve 
impulsionar a criação de valor pelos recursos humanos, sem afastar os aspectos da eficiência. 
Além disso, como o sistema estratégico da empresa contém na sua estrutura 
indicadores antecedentes e consequentes, o Scorecard RH também deve apresentar essas 
características, de forma a demonstrar um equilíbrio nas medições do desempenho. O HPWS 
e o alinhamento do sistema de recursos humanos são indicadores antecedentes enquanto que a 
“Eficiência de Recursos Humanos” e os “Resultados de Recursos Humanos” são indicadores 
consequentes.  
Depois de explicarmos ao pormenor como se procede à implementação de um 
Scorecard RH, iremos de seguida abordar o tema do absentismo, com especial destaque para 
as suas principais causas e consequências. O objectivo é verificar o que provoca o absentismo 
e que implicações ele pode ter no desempenho da empresa, de maneira a que consigamos 
desenvolver um sistema de medição que demonstre exactamente essas relações. 
 
Absentismo 
Nesta secção vamos falar sobre o conceito do absentismo, sobre as suas causas e 




O absentismo é definido como a ausência de funcionários durante o período normal de 
trabalho, devendo atribuir-se ao funcionário todas essas ausências, independentemente das 
suas causas (Cascio e Boudreau, 2008) e de se converterem em faltas justificadas ou não 
(Sousa et al., 2006). No entanto, o absentismo pode ser definido e calculado de forma 
diferente de empresa para empresa, ou seja, o que são ausências relevantes para uma empresa 
pode não o ser para outras. Deste modo, quando analisámos e comparámos o absentismo nas 
várias empresas teremos que assegurar que os dados foram obtidos tendo em conta os mesmos 
critérios. 
 
Causas do Absentismo 
As causas do absentismo nem sempre estão relacionadas com o funcionário, estando 
muitas vezes associadas à própria empresa. A rotina, a falta de motivação e estímulo no 
trabalho, o mau ambiente no seio da empresa, as fracas condições de trabalho, a falta de 
envolvimento dos funcionários nos objectivos da empresa (Silva e Marziale, 2006; 
Chiavenato, 1995), a falta de supervisão (Chiavenato, 1995; Lillie e Brett, 1976), os baixos 
salários e o assédio moral no trabalho (Cascio e Boudreau, 2008; Chiavenato, 1995) são 
algumas das causas do absentismo associadas às empresas.  
Segundo um estudo realizado por Ybema, Smulders e Bongers (2010), a insatisfação 
no trabalho conduz normalmente ao aumento do absentismo nas empresas, assim como o 
facto de os trabalhadores sentirem que não são produtivos para a empresa (Lillie e Brett, 
1976). A falta de assistência médica por parte da empresa, a falta de reconhecimento do 
trabalho prestado pelo funcionário, a inexistência de possibilidades de crescimento dentro da 
empresa, a inexistência de sistemas de recompensa e a falta de um sistema de avaliação de 
desempenho são outras das causas do absentismo associadas às empresas (Chiavenato, 1995; 
Lillie e Brett, 1976). 
Contudo, os estudos efectuados sobre o absentismo revelam que as suas principais 
causas advêm de factores relacionados com os funcionários. A principal causa diz respeito a 
doenças não profissionais (Ministério do Trabalho e da Solidariedade Social, 2010), como é o 
caso da gripe, da constipação, da dor de estômago, das intoxicações alimentares, das dores de 
cabeça, das enxaquecas, do stress, da dor de costas, entre outras. Apesar disto, e de acordo 
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com os consultórios de saúde do Reino Unido, pelo menos metade das ausências ao trabalho 
nada têm a ver com a saúde. Em vez disso, as pessoas decidem permanecer afastadas do 
trabalho por uma variedade de razões pessoais ou domésticas, como é o caso de cuidar dos 
filhos ou idosos, o excesso de álcool (Cascio e Boudreau, 2008), a convivência com os 
amigos, a falta de transporte, o lazer e a manutenção da casa, os negócios pessoais (ter outro 
emprego), ter que tratar de assuntos financeiros (Chiavenato, 1995; Lillie e Brett, 1976). 
Outro aspecto interessante tem a ver com o facto do elevado nível de absentismo poder 
estar associado à predominância de funcionárias do sexo feminino (Centro Tecnológico das 
Indústrias Têxtil e do Vestuário de Portugal (CITEVE), 2004). Isto porque as mulheres podem 
necessitar de se ausentar em caso de gravidez ou de problemas relacionados, como é o caso de 
doença dos filhos, já que na maioria das vezes são as mulheres que ficam encarregues desta 
tarefa (Silva, 2009). Gomes (1986) refere que o maior nível de absentismo apresentado nas 
mulheres pode ser justificado pelo facto da maioria delas enfrentarem no seu dia-a-dia uma 
dupla jornada de trabalho. Isto é, para além das actividades que desempenham nas empresas, 
ainda têm a seu cargo o trabalho doméstico e o cuidado dos filhos. Este excesso de trabalho 
pode também levar a situações de depressão e ao consequente afastamento do trabalho. 
Em Portugal, além da doença não profissional, surgem outras causas do absentismo 
que devem ser salientadas, como é o caso da licença de maternidade/paternidade e dos 
acidentes de trabalho. Com taxas de absentismo relativamente baixas temos a assistência 
inadiável, a doença profissional e a suspensão disciplinar (Ministério do Trabalho e da 
Solidariedade Social, 2010). 
No entanto, convém referir que, segundo a Organização Mundial de Saúde (OMS) 
(2009), a depressão será epidemia em 2030. “Os números (…) mostram claramente que o 
peso da depressão vai provavelmente aumentar, de modo que, em 2030, ela será sozinha a 
maior causa de perdas entre todos os problemas de saúde” afirmou à BBC o médico Shekhar 
Saxena, do Departamento de Saúde Mental da OMS. A depressão determina um absentismo 
11 vezes superior ao das doenças não depressivas, sendo mais frequentes nas mulheres e nas 




Consequências do Absentismo 
O absentismo tem um grande impacto no desempenho das empresas. A ausência de 
funcionários acarreta problemas que podem ser nefastos para a empresa, pois coloca em causa 
a realização de determinados trabalhos para o cliente. A consequência mais evidente das 
ausências ao trabalho é a diminuição da produtividade (Silva e Marziale, 2006; Alves, 1996). 
Contudo existem muitas mais. 
De acordo com alguns gestores, o absentismo provoca uma alteração no processo 
produtivo, originando perdas graves para as empresas (a maioria das faltas ao trabalho são 
imprevisíveis e acontecem sem aviso prévio, tendo os responsáveis que planear e/ou montar 
um novo processo produtivo durante a hora de trabalho). Vejamos as consequências sentidas 
pelas empresas, de acordo com vários autores.  
O aumento do absentismo, segundo vários empresários, “retira competitividade 
internacional às empresas, pois aumenta significativamente os custos e não permite que estas 
respondam às solicitações do mercado” (Neves, 2010). Ou seja, a ausência de funcionários 
pode provocar uma sobrecarga de trabalho em outros funcionários da empresa (trabalho 
suplementar), causando nestes uma insatisfação que pode provocar um aumento da taxa de 
absentismo. Do mesmo modo, a ausência de funcionários pode levar a empresa a recorrer à 
subcontratação. Tanto num caso como no outro, o aumento dos custos de produção está 
implícito, pois a empresa terá de efectuar o pagamento de horas extras ou pagar a 
subcontratados (Madden, 2009). Além disso, este aumento dos custos pode ser justificado 
pelo facto de existir ausências ao trabalho que são remuneradas. A isto chamamos de 
“absentismo remunerado” (Cascio e Boudreau, 2008). Por outro lado, a produção de um 
produto está dependente das capacidades e talentos de determinados funcionários. Caso um 
desses funcionários falte ao trabalho, a empresa terá que o substituir por um outro funcionário 
que poderá não ter as capacidades necessárias para produzir o produto com a mesma 
qualidade e rapidez. Por todas estas razões, o absentismo pode colocar em causa o 
cumprimento dos prazos de entrega das encomendas, tal como a qualidade dos produtos. 
Assim, a diminuição da produção, o aumento do custo operacional, a diminuição da 
qualidade do produto e o incumprimento dos prazos de entrega são as consequências mais 
evidentes do absentismo, que levam à diminuição da satisfação dos clientes (Silva e Marziale, 
2006; Alves, 1996). 
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Como vimos anteriormente, em algumas empresas, o mau ambiente de trabalho é uma 
das causas do absentismo. As empresas devem dar a devida importância a esta causa, pois a 
existência de um mau ambiente deriva normalmente da insatisfação de alguns funcionários, 
podendo estes contagiar os colegas que à partida estavam satisfeitos com as actuais condições 
de trabalho, trazendo consequências negativas para o desempenho da empresa. 
A redução dos custos associados ao absentismo pode melhorar a satisfação do cliente e 
aumentar a competitividade da empresa no mercado, na medida em que a redução dos custos 
permitirá à empresa praticar preços mais baixos com os seus clientes (Madden, 2009). Assim, 
as empresas devem adoptar políticas pró-activas capazes de prevenir ou mesmo combater as 
causas do absentismo (James, Cunningham e Dibben, 2002), ou seja, é necessário dar elevada 
importância às consequências do absentismo, pois estas comprometem a empresa como um 
todo. 
 
Medidas de Combate ao Absentismo 
A concessão de incentivos motivacionais aos trabalhadores é mais eficaz do que a 
própria imposição de sanções no âmbito do combate ao absentismo. Recompensas aos 
trabalhadores com baixos índices de absentismo sob a forma monetária, ou sob a forma de 
concessão de um prazo para tratar de assuntos pessoais também têm sido eficazes no combate 
ao absentismo. Uma combinação entre os incentivos dados e as sanções impostas é a 
abordagem mais eficaz para reduzir o absentismo (Lillie e Brett, 1976). A utilização de 
sistemas de alto desempenho por parte das empresas, com práticas e políticas de gestão 
definidas para dotar os trabalhadores com maiores níveis de conhecimento, de aptidão, de 
motivação, tendem a proporcionar a essas empresas menores taxas de absentismo (Guthrie et 
al., 2009).  
Uma abordagem pró-activa das empresas, perante trabalhadores doentes (ausências de 
longo prazo), pode ter consequências benéficas para as empresas, pois os trabalhadores 
podem regressar mais rapidamente ao trabalho (James et al., 2002). A Wincanton (empresa de 
transportes, distribuição, armazenagem e logística, líder do mercado europeu), tendo em vista 
a redução dos seus custos com o absentismo, contratou os serviços de uma empresa, para gerir 
as ausências dos funcionários por doença. Estes passaram a dispor, durante 24h/dia, de uma 
linha telefónica (call center) liderada por enfermeiros. Em caso de doença, os funcionários 
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entravam em contacto directo com os enfermeiros, os quais esclareciam a situação e definiam 
o tempo de ausência, se necessário, do funcionário. Além disso, a empresa subcontratada 
informava a Wincanton sobre a situação do funcionário, permitindo à empresa precaver-se de 
possíveis ausências. Desta forma, a empresa conseguiu reduzir drasticamente o absentismo 
(Madden, 2009).  
 Um bom processo de recrutamento e selecção, de formação, de avaliação de 
desempenho, de sistemas de recompensa e de planos de desenvolvimento de carreiras é a 
melhor forma de desenvolver e gerir o capital humano das empresas, diminuindo assim 
fenómenos indesejados, como é o caso do absentismo (Sousa et al., 2006). 
Factores como a redução de salários, processos disciplinares, possível perda de 
emprego e de oportunidades de promoção levam as pessoas a pensar duas vezes antes de 
faltarem, ou seja, são factores que impedem o alastrar do absentismo (Lillie e Brett, 1976).  
 
De seguida, iremos desenvolver um sistema de medição tendo por base os passos 
seguidos na implementação do Scorecard RH de Becker et al., (2001). O sistema terá como 
objectivo estudar o impacto do absentismo no desempenho das empresas, por isso, será 
desenvolvido tendo por base aquilo que também foi referido sobre o absentismo, 
principalmente as suas causas e consequências. 
 
“Scorecard RH Aplicado ao Absentismo” 
Seguindo os passos da implementação do Scorecard RH e o que foi referido ao longo 
do tema do absentismo, vamos construir o sistema de medição que nos permitirá estudar o 
impacto do absentismo no desempenho da empresa. 
Começando pela estratégia do negócio das empresas podemos referir que, actualmente, 
a maioria das empresas apresentam estratégias que se baseiam numa redução dos custos de 
produção e/ou na diferenciação dos produtos (Porter, 1980). Qualquer das estratégias 
apresentadas pelas empresas tem como objectivo a obtenção de vantagem competitiva no 
mercado. Tendo em conta a actual pressão competitiva criada pelas economias de mão-de-
obra barata que apresentam baixos custos de produção, novas tecnologias e produtos em série 
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e de qualidade, as empresas portuguesas devem explorar e reforçar factores intangíveis, de 
forma, a poderem competir a nível de preços com estes países (Vasconcelos, 2006). Neste 
sentido, a redução dos custos de produção será uma estratégia a seguir pelas empresas, com o 
objectivo de se tornarem mais competitivas e assim aumentarem o seu volume de 
vendas/facturação. 
Decorrente deste objectivo surge uma questão pertinente: como aumentar o volume de 
vendas/facturação? 
Normalmente o aumento das vendas/facturação está relacionado com a satisfação dos 
clientes. Isto porque as empresas dependem essencialmente dos seus clientes, sendo que o 
aumento das vendas/facturação pode estar relacionado com a qualidade do serviço prestado 
aos clientes. Assim, a satisfação e fidelização destes está estritamente relacionada com o 
aumento das vendas/facturação. É por isso que o Balanced Scorecard de Kaplan e Norton 
(1992) relaciona a perspectiva financeira com a perspectiva dos clientes (Kaplan e Norton, 
1992). Desta forma, as empresas necessitam de melhorar os factores que estão associados à 
satisfação dos clientes. São eles, a qualidade, o preço e a rapidez (Silva e Marziale, 2006; 
Alves, 1996). 
De seguida surge outra questão pertinente: como é que as empresas conseguem 
melhorar estes factores associados à satisfação dos clientes? 
Em primeiro lugar, convém referir que para as empresas terem os clientes satisfeitos 
necessitam de satisfazer e motivar os seus funcionários, e alinhá-los com os objectivos da 
empresa (McCarthy e Perreault, 1990). Isto porque funcionários satisfeitos produzem mais, e 
com mais qualidade (Chiavenato, 1995). O aumento da produtividade origina normalmente 
uma maior rapidez no serviço e uma diminuição dos custos de produção, que 
consequentemente leva a uma redução nos preços dos produtos/serviços. Assim, podemos 
afirmar que a produtividade influencia os factores associados à satisfação dos clientes (Silva e 
Marziale, 2006). 
Visto que a vertente humana de uma empresa (funcionários) é fundamental para a 
concretização dos seus objectivos surge outra questão importante: como é que pode a gestão 
dos recursos humanos contribuir para o aumento das vendas/facturação? 
A produtividade é um dos pontos mais fracos das empresas portuguesas, estando o 
elevado nível de absentismo associado a este problema (Vasconcelos, 2006). Isto demonstra 
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que a produtividade está correlacionada com o absentismo (CITEVE, 2004). Desta forma, a 
gestão de recursos humanos deve tentar combater este problema de forma a dar o seu 
contributo para a empresa. Visto que o absentismo é, muitas vezes, gerado pela insatisfação 
dos funcionários (Ybema et al., 2010), a acção da gestão dos recursos humanos passará, 
nomeadamente, pela procura de formas que aumentem a satisfação dos funcionários da 
empresa, a fim de diminuir o absentismo. A diminuição do absentismo irá aumentar a 
produtividade das empresas, que por sua vez irá melhorar os factores associados à satisfação 
dos clientes. Assim, as empresas conseguem aumentar a satisfação dos clientes e incrementar 
as suas vendas/facturação. 
De seguida, é importante saber como estruturar o sistema de recursos humanos de 
forma que este contribua para a concretização dos objectivos gerais da empresa. Para isso 
temos de saber que práticas e políticas de recursos humanos proporcionam às empresas um 
aumento da satisfação dos funcionários, e a consequente diminuição do absentismo. 
Tendo em conta o que foi referido anteriormente sobre o absentismo, podemos então 
dizer que as empresas podem adoptar certos tipos de práticas e políticas, e proporcionar aos 
funcionários as condições de trabalho necessárias para satisfazer os seus funcionários e, assim, 
diminuir o absentismo. Relativamente às práticas e políticas de recursos humanos vemos que, 
um sistema de avaliação de desempenho, uma supervisão no trabalho, um sistema de 
recompensas, um plano de carreira e o reconhecimento do trabalho efectuado proporcionam 
às empresas uma diminuição do absentismo (Chiavenato, 1995; Lillie e Brett, 1976). Quando 
falamos das condições de trabalho, a diminuição do absentismo pode ser provocada por boas 
condições salariais, um bom ambiente de trabalho, assistência médica disponibilizada pela 
empresa, inexistência de rotina nas tarefas dos funcionários, envolvimento dos funcionários 
com os objectivos da empresa e uma boa relação entre a vida pessoal e profissional (Cascio e 
Boudreau, 2008; Silva e Marziale, 2006; Chiavenato, 1995; Lillie e Brett, 1976). 
Todas estas políticas e práticas de recursos humanos, tal como as condições de 
trabalho oferecidas pelas empresas têm uma influência positiva no desempenho do capital 
humano, e por consequência no desempenho da empresa como um todo. 
Posto isto, apresentamos de seguida o sistema de medição que nos permitirá estudar o 
impacto do absentismo no desempenho da empresa. Este sistema será designado de 



















Assim, é chegado o momento de discutir qual o papel da Contabilidade de Gestão, e 
do contabilista em particular, no âmbito da problemática estudada nesta dissertação. 
O Papel do Contabilista na Gestão do Capital Humano 
Nesta secção, iremos demonstrar em que sentido a Contabilidade é útil para a criação 
de um sistema de medição. Como sabemos, o mercado está em perfeita mutação, o que obriga 
a Contabilidade a mudar o seu papel perante as empresas, com vista a conseguir responder às 
novas exigências. A Contabilidade necessita actualmente de estar mais envolvida na tomada 
de decisões das empresas, ou seja, as empresas necessitam de uma contabilidade virada para a 
gestão. Vejamos de seguida a origem do termo “Contabilidade de Gestão”. 
 
Figura 6 - "Scorecard RH Aplicado ao Absentismo” 
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Origem da Contabilidade de Gestão 
Como já foi referido anteriormente, a vantagem competitiva de uma empresa já não 
pode ser sustentada no desenvolvimento de novas tecnologias ou na gestão de activos 
financeiros. Actualmente, os activos intangíveis, tais como a fidelidade dos clientes, tem 
vindo a ganhar importância, representando mais de 75% do valor de uma empresa (Kaplan e 
Norton, 2004).  
Assim, a competência das empresas para gerir e explorar os seus activos intangíveis 
torna-se o aspecto mais decisivo da sua competitividade. Contudo, a dificuldade está 
precisamente na medição dos factores de sucesso intangíveis (Becker et al., 2001), pois os 
activos intangíveis actuam de forma indirecta sobre os resultados da empresa através de várias 
relações de causa e efeito. Por isso, é necessário desenvolver sistemas que meçam a 
contribuição do valor dos intangíveis para o valor da empresa e que funcionem como 
indicadores de controlo estratégico, pois o que não é medido não pode ser gerido.  
Os sistemas tradicionais contabilísticos já não são viáveis. Isto porque os indicadores 
financeiros são insuficientes para medir os intangíveis, podendo até dar falsas informações 
sobre o desempenho da empresa. O valor de desempenho de uma empresa não é retratado de 
forma adequada pelos sistemas tradicionais (Lev e Zarowin, 1999). Em particular, os aspectos 
de recursos humanos (tais como competências, habilidades e outras características relevantes) 
permanecem fora dos limites da representação adequada pela Contabilidade (IASB, 2004). 
Nesse sentido, os indicadores financeiros podem anunciar um óptimo desempenho a curto 
prazo, obtido através da redução de custos (tais como o salário) ou aumento das receitas, mas 
podem ser feitos à custa de: clientes insatisfeitos, produtos com menor qualidade, insatisfação 
dos funcionários, entre outros. Isto tem um impacto negativo nos resultados da empresa no 
longo prazo. 
Deste modo, torna-se necessário alterar os sistemas tradicionais contabilísticos, ou seja, 
é necessário acompanhar o desenvolvimento do mercado, e proceder a actualizações nos 
sistemas. Estas alterações têm que ser efectuadas no sentido dos sistemas contabilísticos terem 
a capacidade de dar informações, exactas e oportunas, às empresas. Para isso, os gestores têm 
de usar os sistemas contabilísticos de forma mais flexível, com uma série de medidas de 
desempenho, tanto financeiras como não financeiras (Miller e O'Leary, 1993). 
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Desde 1981 o conceito de “Contabilidade de Gestão” tem sofrido alterações com vista 
a concentrar-se na obtenção de informações que sirvam de apoio à adopção de decisões 
estratégicas, assim como ao planeamento e ao controlo estratégico. Assim, a administração do 
negócio das empresas diz respeito à Gestão, enquanto a administração da informação passou a 
ser responsabilidade da Contabilidade. É desta relação de interdependência que surge o 
conceito de Contabilidade de Gestão, ou seja, será necessário a Contabilidade adaptar-se ao 
negócio da empresa de forma a dar à Gestão as respostas que esta necessita. Muitos autores 
associam a eficácia e a eficiência das respostas dadas pela Contabilidade ao desempenho 
organizacional (Lev e Zarowin, 1999). 
 
A Contabilidade de Gestão nas Empresas 
Para que seja possível existir uma relação de interdependência entre a Contabilidade e 
a Gestão, é necessário que a Contabilidade de Gestão tenha um papel pró-activo no 
fornecimento de informações, e na identificação de factores críticos de sucesso, por vezes, 
desconhecidos dos gestores do negócio. 
A Contabilidade de Gestão tem como objectivo captar, medir e valorizar os activos 
internos das empresas, assim como efectuar o seu controlo e racionalização, a fim de 
proporcionar às empresas informações relevantes para a tomada de decisões (Ibarra, 1999). 
Para isso é necessário identificar os indicadores chave que possam alertar antecipadamente a 
necessidade de efectuar mudanças no futuro (Aver e Cadez, 2009). Estes indicadores 
relacionam-se claramente com mudanças na posição competitiva da empresa em relação aos 
seus concorrentes. A Contabilidade de Gestão processa e interpreta a informação financeira 
proveniente do exterior e também capta e analisa informação não financeira, que se pode 
originar no interior da empresa (satisfação e motivação dos funcionários, etc.) e no seu 
ambiente (fidelização dos clientes, rapidez nas entregas, etc.). A análise da informação deve 
ser feita com uma visão coerente da empresa no seu todo, e deverá determinar a necessidade 




A Contabilidade de Gestão Associada aos Recursos Humanos 
Nos últimos anos, a Contabilidade de Gestão centrava-se muito nos orçamentos, 
controlo de custos e rentabilidade da empresa (tratava-se de uma área da Contabilidade mais 
associada à Contabilidade Financeira), descurando na maioria das vezes assuntos 
considerados determinantes para a gestão de qualquer empresa. A extensão da concorrência 
enfrentada pela empresa, a lealdade e eficiência dos funcionários e todos os outros 
indicadores relacionados com a gestão dos recursos humanos dão informações importantes 
para qualquer empresa. No entanto, a Contabilidade não estava adaptada para efectuar tais 
medições. Assim, qualquer stakeholder que quisesse obter informações das empresas, ficava 
privado de algumas informações vitais, como é o caso das informações não financeiras 
(Financial Express, 2010). Sabemos que ao ignorar a gestão dos recursos humanos, a 
Contabilidade de Gestão colocava em causa a satisfação e motivação dos funcionários, e a 
consequente produtividade da empresa. Apesar da satisfação e motivação não serem 
considerados custos contabilísticos, eles funcionam como custos prejudiciais para o 
funcionamento da empresa. Deste modo, a Contabilidade de Gestão deve desenvolver 
medidas para resolver este problema (Cassell, 2001). 
Para superar esta situação, a Contabilidade de Gestão deve também estar associada aos 
Recursos Humanos para auxiliar os gestores na tomada de decisões. Desta forma passa a 
existir uma maior compreensão dos custos a longo prazo, tal como uma análise das 
implicações e benefícios que as decisões sobre os recursos humanos irão ter para a empresa. 
Caso isto não aconteça, a gestão corre o risco de tomar decisões que podem melhorar os 
lucros no curto prazo, mas com graves repercussões no futuro (Financial Express, 2010).  
A Contabilidade de Gestão associada aos Recursos Humanos deve identificar e medir 
dados sobre os recursos humanos e comunicar essa informação às partes interessadas. É muito 
importante saber que a Contabilidade associada aos Recursos Humanos não envolve apenas a 
medição de todos os custos e investimentos associados ao recrutamento, formação e 
desenvolvimento de funcionários, mas também ajuda a quantificar o valor das pessoas para 
empresa (Financial Express, 2010). Neste cenário, as empresas devem estar preparadas para 
determinar o valor dos recursos humanos e verificar qual a contribuição para a empresa dos 
investimentos realizados neles. Isto porque, tal como nos activos tangíveis, nem todos os 
investimentos são sinónimo de criação de valor para a empresa (Brás e Rodrigues, 2007). Há 
a necessidade da Contabilidade de Gestão criar regras de orientação, que sirvam de base às 
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práticas e interacções das pessoas, de maneira a que estas se focalizem nos resultados 
financeiros (Ribeiro e Scapens, 2006). Além disso, a Contabilidade de Gestão deve ser capaz 
de assegurar o cumprimento dessas regras, criando para isso indicadores, relatórios, mapas, 
etc.  
A Contabilidade associada aos Recursos Humanos permite às empresas (Financial 
Express, 2010): 
 Melhorar a gestão dos recursos humanos; 
 Tentar superar os problemas decorrentes da avaliação de activos intangíveis; 
 Tentar superar as lacunas existentes nos balanços tradicionais relativamente ao 
fornecimento de informações suficientes e úteis para os investidores; 
 Evidenciar os funcionários como activos; 
 Melhorar a imagem e o perfil da empresa; 
 Reter força de trabalho qualificada; 
 Atrair futuros funcionários. 
 
Papel do Contabilista de Gestão no Desenvolvimento do Sistema de Medição 
Como já referimos ao longo do trabalho, existe uma certa necessidade dos gestores de 
recursos humanos criarem sistemas de medição que mostrem de forma clara a contribuição 
deste departamento para os objectivos estratégicos da empresa. Só assim se pode falar numa 
linguagem que os outros profissionais também entendam. 
Contudo, os gestores de recursos humanos têm ainda uma certa dificuldade em 
demonstrar, perante os outros profissionais, a real importância dos investimentos e medidas 
que propõem para a gestão do capital humano. Limitam-se a apresentar hipóteses 
fundamentadas numa argumentação, ou seja, carecem de uma linguagem de base quantificada 
(Bancaleiro, 2007). 
É neste sentido que surge a importância do Scorecard RH e do contabilista para a 
criação de sistemas de medição que mostrem a importância da gestão do capital humano. A 
interacção do contabilista de gestão com os gestores de recursos humanos torna mais fácil a 
elaboração do plano estratégico de recursos humanos, que tem em vista a realização dos 
objectivos da empresa (Vedd e Kouhy, 2005). Normalmente, os contabilistas de gestão têm 
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uma visão global da empresa encontrando-se nas melhores condições de servir de ponte com 
todos os departamentos da empresa e, neste sentido, podem acumular as necessárias 
informações para a gestão estratégica. Assim, o contabilista poderá passar a ser portador de 
um verdadeiro valor acrescentado para o processo de tomada de decisões, o que fará com que 
seja membro integrante da tomada de decisões de carácter estratégico (Ibarra, 1999). Se eles 
querem melhorar ou pelo menos manter a sua posição dentro das estruturas organizacionais, 
têm que desenvolver uma forma de contabilidade mais avançada (Aver e Cadez, 2009). 
O trabalho do contabilista de gestão é um trabalho de suporte, que terá de servir de 
apoio ao planeamento e à tomada de decisão, ou seja, devem estar completamente envolvidos 
em todas as decisões da empresa. Devem ajudar a estabelecer as metas dos recursos humanos, 
medir o desempenho dos recursos humanos, efectuar relatórios sobre as conclusões retiradas 
das medições e comunicar a informação retirada aos gestores de recursos humanos (Vedd e 
Kouhy, 2005). Os contabilistas de gestão tornaram-se, actualmente, parte integrante da 
estratégia das empresas, intervindo activamente nas tomadas de decisões (Aver e Cadez, 
2009). 
Assim, o contabilista de gestão deve criar e fornecer informações aos gestores sobre as 
actividades e a performance do seu departamento ou área de responsabilidade (principalmente 
informações orientadas para o futuro). Para isto, deve comparar o que efectivamente foi 
realizado com os objectivos inicialmente previstos, identificando os desvios e as respectivas 
causas, de forma a justificar a tomada de acções correctivas. Além disso, deve avaliar o 
desempenho de cada gestor ou de cada departamento, com vista a motivar e incentivar os 
mesmos para o alcance dos objectivos predefinidos. 
Como é que os contabilistas podem gerar este tipo de informações? 
É necessário que os contabilistas criem um sistema de medição capaz de fornecer todo 
o tipo de informações sobre o desempenho organizacional das empresas. O Balanced 
Scorecard criado por Kaplan e Norton em 1992, e o Scorecard RH desenvolvido por Becker, 
Huselid e Ulrich em 2001 são alguns dos sistemas utilizados para a medição de indicadores. 
Através deles, os contabilistas conseguem demonstrar a contribuição de todos os sectores da 
empresa, incluindo o sector dos Recursos Humanos, para a estratégia global da empresa. 
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Factores de Resistência à Mudança  
Apesar de, actualmente, os gestores reconhecerem a importância dos intangíveis para 
o sucesso das suas empresas, a gestão desses intangíveis não é propriamente uma tarefa fácil 
(Becker et al., 2001). Isto porque os sistemas contabilísticos tradicionais criam perigosas 
distorções nas informações, ou seja, encorajam uma gestão de curto prazo dos intangíveis pois 
todos os gastos relacionados com os intangíveis são considerados despesas e não 
investimentos em activos. Devido à sua crescente importância para as empresas, estes activos 
deveriam ser capitalizados e depreciados durante a sua vida útil, tal como acontece por 
exemplo com os investimentos em edifícios (Baron e Armstrong, 2007). 
Além disso, e apesar das reestruturações efectuadas à Contabilidade, muitos têm sido 
os factores apontados como obstáculos à mudança do papel da Contabilidade: a rigidez e a 
inflexibilidade demonstrada pelos contabilistas, que demonstram uma clara preocupação com 
o controlo; a falta de conhecimento pelo contabilista do negócio da empresa e da sua 
envolvente; a passividade demonstrada pelos contabilistas, que não se esforçaram para aceitar 
a mudança no papel da Contabilidade de Gestão; o contexto da organização da empresa 
coloca a Contabilidade a cumprir o seu papel financeiro e analítico, e não a assumir um papel 
de relação directa com as decisões estratégicas (Ibarra, 1999), isto porque têm já as suas 
rotinas enraizadas e é complicado conseguir efectuar mudanças (Burns e Scapens, 2000).  
Há portanto, uma necessidade de desencadear nos contabilistas uma mudança de 
atitudes e mentalidades face às novas necessidades de informação e assim, aumentar o nível 
de confiança nestes profissionais (Silva, 2000). Ou seja, o papel do contabilista nas empresas 
terá que se expandir de forma a ser um membro da equipa estratégica. Actualmente, ainda 
existe um subdesenvolvimento da Contabilidade de Gestão relativamente ao papel que esta 
representa na estratégia das empresas. Assim, se os actuais métodos contabilísticos não são 
capazes de oferecer aos gestores de recursos humanos as ferramentas de medição necessárias, 
eles terão de desenvolver através dos seus próprios meios um sistema capaz de demonstrar a 
contribuição dos recursos humanos para o desempenho da empresa. 
Neste capítulo apresentamos uma revisão de literatura de suporte ao enquadramento 
do tema abordado nesta dissertação. Posteriormente, apresentamos o estudo empírico 
realizado tendo em vista os objectivos definidos anteriormente.  
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Capítulo 2 – Metodologia de Investigação 
A selecção da metodologia de investigação depende do fenómeno a investigar (Vieira, 
2009; Ryan, Scapens e Theobald, 2002). Por outro lado, os pressupostos utilizados pelo 
investigador em relação ao fenómeno a estudar irá afectar a forma de alcançar o 
conhecimento sobre o fenómeno (Vieira, 2009). Isto significa que a escolha do problema e 
dos métodos de investigação depende do investigador, ou seja, o investigador afecta o 
processo através do qual se pode realizar a investigação. De seguida iremos abordar a 
metodologia onde será retratado o tipo de investigação utilizada, o tipo de estudo de caso, os 
métodos de investigação, o objecto de estudo, a recolha de dados e as técnicas de análise de 
dados. 
 
Investigação Positivista e Interpretativa 
Este estudo enquadra-se num paradigma de investigação positivista e interpretativa. 
Isto porque, este tipo de investigação assume que a realidade é objectivamente observável e 
que pode ser descrita através de propriedades que podem ser medidas, sendo estas 
independentes do investigador e dos seus instrumentos (Vieira, Major e Robalo, 2009). O 
objectivo deste estudo passa precisamente por analisar através de um sistema de medição o 
impacto de um fenómeno, o absentismo, no desempenho das empresas. Através do estudo 
iremos obter informações que poderão ser úteis para a tomada de decisões nas empresas e 
para a melhoria do desempenho destas. Este tipo de estudo tem como objectivo melhorar a 
previsão e o controlo dos fenómenos (Vieira et al., 2009). Assim, é uma investigação 
positivista porque se trata de uma aplicação de um modelo à prática, e uma investigação 
interpretativa na análise das relações previstas no modelo. 
 
Estudo de Caso 
De acordo com Yin (2003), o estudo de caso investiga um fenómeno no seu ambiente 
real, quando as fronteiras entre o fenómeno e o seu contexto não são evidentes. Quando o 
investigador pretende estudar o “como” e o “porquê” de determinado fenómeno, e ao mesmo 
tempo não tem controlo sobre os acontecimentos e os fenómenos estudados estão dentro do 
contexto de vida real, o estudo de caso é o método mais indicado. O método do estudo de caso 
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possibilita estudar processos sociais à medida que estes ocorrem, permitindo uma análise 
processual, contextual e longitudinal das várias acções que ocorrem nas organizações. Além 
disso, permite ao investigador concentrar-se num aspecto ou numa situação específica 
identificando os diversos processos que interagem no contexto em estudo (Vieira et al., 2009). 
Os estudos de caso são importantes para colocar a teoria na prática, e dessa forma 
ajudar as organizações alvo do estudo a obter informações que lhes possam ser úteis para a 
gestão. Os estudos de caso têm sido muito utilizados em empresas, ajudando os académicos e 
os profissionais a obter um conhecimento mais completo da Contabilidade no seu contexto 
social e organizacional (Vieira et al., 2009). 
O estudo de caso realizado é um estudo de caso múltiplo, isto porque foram utilizados 
dois estudos de caso, um na Empresa A e outro na Empresa B. De acordo com Yin (2003), 
quando há possibilidade de escolha e recursos suficientes para desenvolver a investigação 
devemos optar por um estudo de caso múltiplo, pois é considerado mais abrangente e 
convincente. O estudo de caso múltiplo permite-nos efectuar uma comparação entre as 
empresas, e retirar algumas conclusões que surjam das diferentes práticas utilizadas. O estudo 
de caso nas duas empresas vai ajudar-nos a comprovar e prever resultados similares ou 
contraditórios existentes entre elas (Ryan et al., 2002). 
 
Estudo de Caso Ilustrativo 
De salientar que apesar de se procurar tipificar estudos em diferentes categorias, 
muitas vezes estas não são facilmente distinguíveis, podendo certos estudos apresentar, em 
simultâneo, características de diversas categorias. A tipificação dos estudos de caso deve ser 
feita, primeiramente, atendendo aos objectivos que o investigador pretende alcançar e, só 
depois, às efectivas características dos estudos (Vieira et al., 2009).  
Considerando o que foi referido, o nosso estudo de caso é caracterizado como 
ilustrativo. Trata-se de um estudo onde será colocado em prática um modelo teórico 
desenvolvido a partir do modelo Scorecard RH de Becker et al. (2001). Há que estudar em 
termos práticos quais os instrumentos, sistemas e procedimentos de contabilidade adoptados 
pelas empresas, principalmente por aquelas consideradas como bem sucedidas. Esse modelo 
teórico é um sistema de medição que procura estudar o impacto do absentismo no 
desempenho das empresas, e é desenvolvido tendo em conta todos os factores críticos de 
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sucesso das empresas. Ou seja, vamos confrontar o sistema de medição criado com as 
estruturas de cada uma das empresas, e verificar se este pode ou não ser utilizado pelas 
empresas com vista a demonstrar o impacto do absentismo no seu desempenho. Além disso, 
através do sistema de medição podemos obter informações que podem ser úteis para a tomada 
de decisões nas empresas. 
 
Técnicas de Investigação 
Embora muitos investigadores desenvolvam trabalho de investigação quantitativo ou 
qualitativo, a utilização de mais do que uma técnica num mesmo estudo pode ser muito 
relevante uma vez que permite a triangulação da informação (Vieira et al., 2009). Além disso, 
permite testar a validade de uma parte da informação obtida por uma das técnicas face à 
informação obtida pelas restantes técnicas (Vieira et al., 2009).  
Para a concretização dos objectivos de estudo foi utilizada uma metodologia baseada 
em textos e documentos, entrevistas com registo áudio e questionários, ou seja, foi utilizado 
mais do que uma técnica. Recorremos aos textos e documentos previamente. Desta forma, 
antes de iniciar as entrevistas, sabíamos qual era a evolução do absentismo e da produtividade 
nas empresas, e a principal causa do absentismo, o que nos permitiu questionar os 
entrevistados sobre alguns aspectos fundamentais, e retirar algumas dúvidas. Durante as 
entrevistas abordamos todos os assuntos que consideramos importantes para o estudo, e além 
disso conseguimos descodificar mais indicadores relacionados com o absentismo e com o 
desempenho da empresa. As entrevistas permitiram-nos formular de uma forma mais 
abrangente os questionários. O objectivo dos questionários foi validar o conteúdo das 
entrevistas, e ajudar na medição dos indicadores utilizados no sistema “Scorecard RH 
Aplicado ao Absentismo”. 
 
Entrevistas  
Uma das principais fontes de informação dos estudos de caso são as entrevistas (Yin, 
2003). As entrevistas utilizadas são semi-estruturadas e abertas, onde existe um guião 
preparado. No entanto, existe a possibilidade de alterar o guião sempre que no decurso da 
entrevista se mostre vantajoso (Vieira et al., 2009). Ou seja, apesar de haver um guião 
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preparado, pode ser necessário efectuar algumas questões que diferem de empresa para 
empresa, consoante os dados que retiramos dos textos e documentos de cada empresa. Além 
disso, o entrevistado produz um discurso que não é linear, o que significa que o entrevistador 
reorienta a entrevista em certos momentos. Depois, nem todas as intervenções do 
entrevistador estão previstas antecipadamente, sendo que este prevê na altura algumas 
perguntas importantes, ou seja, o entrevistador deve estar preparado para explorar novos 
temas que o entrevistado tenha introduzido. As entrevistas têm como objectivo compreender 
em profundidade o fenómeno do absentismo nas empresas, tendo por base as experiências 
vividas pelos entrevistadores (Vieira et al., 2009). 
As entrevistas devem ser cuidadosamente preparadas pelo investigador. Em primeiro 
lugar, a preparação da entrevista envolve pensar previamente nas questões a colocar e decidir 
quais os entrevistados que nos irão proporcionar a informação pretendida. Em seguida, deve-
se pensar na melhor maneira de abordar os entrevistados no sentido de obter a sua permissão e 
a sua disponibilidade para serem entrevistados (Vieira et al., 2009). 
Neste estudo, as entrevistas foram efectuadas com o objectivo de perceber as 
estratégias e os objectivos da empresa no mercado, qual o nível de aplicação da gestão dos 
recursos humanos na empresa (práticas e políticas utilizadas) e qual a contribuição dos 
recursos humanos para a concretização dos objectivos globais da empresa. Além disso, as 
entrevistas foram úteis para aferir da sensibilidade dos entrevistados para o problema do 
absentismo, para saber se o tema é abordado aquando da tomada de decisão, e para saber que 
medidas são tomadas para o combater. Aproveitamos também para questionar os 
entrevistados sobre alguns indicadores que influenciam o absentismo e alguns indicadores que 
são influenciados pelo absentismo, de forma a tentar tirar algumas ilações. Tendo em conta 
estas informações, achamos por bem entrevistar em cada empresa o sócio-gerente, o 
responsável pelo sector da Contabilidade e o responsável pelo sector dos Recursos Humanos. 
O guião da entrevista utilizado neste estudo (Apêndice 1) é constituído por cinco 
partes que nos ajudarão a responder às principais questões indicadas aquando da Introdução. 
A primeira parte serviu para caracterizar a formação académica dos entrevistados no âmbito 
da gestão dos recursos humanos. A segunda parte foi utilizada para verificar qual a estratégia 
e os objectivos da empresa no mercado, e de que forma os recursos humanos contribuíam para 
a concretização desses objectivos, ou seja, que objectivos e consequentes políticas e práticas 
estavam associadas aos recursos humanos. Pelo meio, questionamos os entrevistados sobre a 
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importância da Contabilidade na tomada de decisões da empresa. Na terceira parte, 
abordámos o tema do absentismo, onde pretendíamos aferir sobre o grau de conhecimento e 
de envolvimento dos entrevistados neste tema. Além disso, queríamos saber qual a opinião 
dos entrevistados sobre o absentismo na empresa e quais os impactos negativos que ele tem na 
empresa. Na quarta parte seleccionámos algumas das mais importantes práticas e políticas que 
influenciam o absentismo (sistemas de recompensas, avaliação de desempenho, salários, entre 
outras) e quisemos saber qual o grau de aplicação de cada uma nas empresas. Por fim, na 
última parte da entrevista seleccionámos alguns dos indicadores que são influenciados pelo 
absentismo (produtividade, prazos de entrega, preços, qualidade, entre outros) e questionamos 
os entrevistados sobre o estado de cada um na empresa.  
Foram efectuadas 5 entrevistas, 2 na Empresa A e 3 na Empresa B. Dessas 5 
entrevistas, 2 foram realizadas a sócios-gerentes, outras 2 a contabilistas e 1 a um responsável 
pelo sector dos Recursos Humanos. 
Relativamente à forma de analisar as entrevistas, procurou-se seguir as regras de como 
transcrever afirmações, entradas, pausas e finais de frases; proceder a uma segunda 
comparação do transcrito com a gravação; e garantir o anonimato dos dados, nomeadamente 
nomes (Flick, 2005). Posteriormente foram analisadas e comparadas as entrevistas, com o 
objectivo de obter informações úteis para responder às questões deste estudo. 
 
Registo Áudio 
Esta é uma técnica muito utilizada neste tipo de investigação, pois tem o potencial de 
gerar informação fiável. Por exemplo, as entrevistas que são gravadas e posteriormente 
transcritas proporcionam ao investigador informação mais fiável porque permite um registo 
mais fiável da linguagem utilizada, da entoação dada e das pausas ocorridas durante a 
entrevista (Vieira et al., 2009). Além disso, permite ao entrevistador estar plenamente 
concentrado na entrevista, pois caso este tivesse de tirar notas, a informação obtida nunca iria 
ser tão fiável e tão correcta. 
Neste estudo, optámos por gravar as entrevistas e posteriormente transcrevê-las, de 
modo a obtermos informações mais fiáveis e a libertar completamente o entrevistador para o 
seu objectivo fulcral, sem que este tivesse que perder tempo a escrever notas. Além disso, 
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com o registo áudio as entrevistas não são tão demoradas. Em todas as entrevistas foi 
solicitada autorização prévia para a gravação das entrevistas. 
 
Textos e Documentos 
A análise de textos e documentos é também uma técnica muito utilizada neste tipo de 
investigação. Enquanto a técnica da entrevista requer o envolvimento do investigador em 
interacções sociais, na técnica documental não é necessário esse envolvimento (Vieira et al., 
2009). 
Neste estudo foram utilizados documentos referentes à base de dados do absentismo 
existente em cada empresa, que indicam as faltas por pessoa durante o ano de trabalho, as 
causas dessas faltas e o número de funcionários existentes. O período de análise desses 
documentos foi de 2006 a 2010. Além disso, também foram analisados os balanços e as 
demonstrações de resultados de 2006 a 2010, de modo a calcular a produtividade por 
funcionário. Estes documentos são importantes porque permite-nos comparar as taxas de 
absentismo com a produtividade e retirar algumas ilações, ao mesmo tempo que elaboramos 
questões sobre assuntos por esclarecer e que serão respondidas durante as entrevistas. 
 
Questionários 
Para o estudo achamos apropriada a utilização da técnica de investigação por 
questionário. Esta técnica, precisa e formal, apresenta a grande vantagem de quantificar uma 
multiplicidade de dados e permitir numerosas análises (Quivy e Campenhoudt, 2008).  
O objectivo dos questionários é, como já foi dito anteriormente, validar ou desmentir o 
que foi referido nas entrevistas, pois pode haver uma tendência, por parte dos responsáveis da 
empresa, de dizer sempre bem da empresa, no sentido de mostrarem uma imagem positiva e 
agradável da gestão. Além disso, os questionários servem para ajudar na medição dos 
indicadores utilizados no sistema “Scorecard RH Aplicado ao Absentismo”.  
Desta forma desenvolveu-se um questionário (Apêndice 2), composto por quatro 
partes, distribuído aos funcionários da Empresa A e da Empresa B. A primeira parte do 
questionário servia para identificar e caracterizar os respondentes (sexo, idade, grau de 
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escolaridade, número de filhos, estado civil, antiguidade na empresa e a função 
desempenhada). A segunda parte do questionário consistia em aferir o número de dias por ano 
que os funcionários faltam, e qual a causa dessas faltas. A terceira parte, em particular a 
questão 3.2, foi destinada a averiguar o grau de concordância por parte dos funcionários em 
relação a determinadas políticas e práticas adoptadas pela empresa, com vista a verificar a 
satisfação destes perante a empresa. Ao mesmo tempo estas questões serviram para confrontar 
e validar o que foi dito nas entrevistas pelo sócio-gerente da empresa e pelos responsáveis 
pelo sector da Contabilidade e dos Recursos Humanos. A escala utilizada nessa questão foi 
uma escala de Likert de nível 1 a 5, em que 1 representava “discordo totalmente” e 5 
“concordo totalmente”. Nesta parte, a questão 3.1 tem como objectivo saber o conhecimento e 
a frequência com que os funcionários da Empresa B recorriam à assistência médica 
disponibilizada pela empresa. Esta questão apenas foi colocada aos funcionários da Empresa 
B, pois apenas essa empresa disponibilizava a assistência médica aos funcionários. A quarta 
parte permite-nos aferir sobre o estado de alguns indicadores que têm grande importância no 
desempenho das empresas, e que são influenciados por vários factores, incluindo o 
absentismo.  
A elaboração do questionário baseou-se no trabalho de Baron e Armstrong (2007). As 
frases retiradas para a questão 3.2 servem para medir alguns factores que influenciam a 
satisfação dos funcionários. A linguagem utilizada nos questionários foi a mais simples 
possível, visto que a maioria dos inquiridos são pessoas com pouca formação, e o questionário 
tinha que ser perceptível por todos.  
Os questionários foram completados por 94 pessoas, sendo 41 funcionários da 
Empresa A e 53 funcionários da Empresa B. De seguida será efectuada uma caracterização da 
amostra para cada empresa. 
Os dados recolhidos nos questionários foram tratados no software estatístico SPSS 
(Statistical Pachage for Social Sciences), versão 19.0. As técnicas utilizadas para medir os 
indicadores do sistema de medição desenvolvido foram maioritariamente técnicas de 
estatística descritiva, nomeadamente a média como medida de tendência central, e o desvio 





Objecto de Estudo 
De modo a assegurar a confidencialidade em relação à informação retirada da 
transcrição das entrevistas, optou-se por não identificar as empresas alvo do estudo, tendo 
estas sido designadas como “Empresa A” e “Empresa B”. Por outro lado, os entrevistados de 
ambas as empresas foram classificados, de forma aleatória, com as siglas E1, E2, E3, E4 e E5 
para designar, respectivamente, os “Entrevistado 1”, “Entrevistado 2”, “Entrevistado 3”, 
“Entrevistado 4” e “Entrevistado 5”. 
 
Tabela 1 - Classificação dos Entrevistados em Siglas 
Entrevistado Função Desempenhada Empresa 
E1 Contabilista B 
E2 Sócio Gerente B 
E3 Responsável pelos Recursos Humanos B 
E4 Sócio Gerente A 
E5 Contabilista A 
 
O estudo é aplicado a duas PME têxteis localizadas no Norte de Portugal, pertencentes 
ao distrito de Braga. Esta escolha foi efectuada tendo em conta alguns factores. Em ambos os 
casos, o factor localização foi tido em consideração. Além disso, o investigador conhece a 
forma de trabalhar de cada uma das empresas, sendo que estes conhecimentos pessoais 
facilitaram o acesso para efectuar o estudo de caso. O facto do absentismo ser apontado como 
importante neste sector de actividade levou-nos a escolher este tema para o estudo. Por último, 
também tentamos escolher empresas que apresentassem diferentes estruturas e diferentes 
formas de trabalhar, com vista a tentar obter resultados distintos e, assim poder efectuar 
comparações entre as empresas, a fim de retirar as devidas ilações. 
 
Recolha de Dados  
Neste estudo, achamos importante entrevistar o responsável de cada empresa que, 
neste caso, são os sócios-gerentes. O sócio-gerente é a pessoa que toma as decisões na 
empresa, e que nos permite obter um conjunto de informações que englobam a empresa no 
seu todo. Além deste, optamos por entrevistar o contabilista e o gestor de recursos humanos 
de cada empresa, já que são as pessoas que mais se identificavam com tema em estudo.  
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Na “Empresa A” apenas entrevistámos o sócio-gerente e o contabilista, visto não 
existir o responsável pelo sector dos Recursos Humanos. O contabilista é subcontratado, ou 
seja, não pertence aos quadros da empresa. No entanto, achamos relevante entrevistá-lo pois 
só poderia enriquecer o nosso estudo. Na “Empresa B” entrevistamos o sócio-gerente, o 
contabilista e o responsável pelos recursos humanos, todos eles pertencentes ao quadro da 
empresa. 
No sentido de confrontar/validar os dados obtidos nas entrevistas e de poder medir 
alguns indicadores com uma maior precisão, achamos por bem efectuar questionários aos 
funcionários de cada uma das empresas, pois a amostra é muito mais considerável. 
Para obter a autorização para a realização deste estudo junto dos funcionários das 
empresas endereçamos o pedido ao responsável de cada empresa. Aquando da realização das 
entrevistas e no primeiro contacto com o entrevistado, o objectivo da entrevista foi 
especificado e explicado o contexto em que a entrevista se insere, realçando a importância da 
sua contribuição para o estudo. Para garantir que a informação obtida seria fiável, 
comunicámos aos entrevistados que a informação prestada seria confidencial. Relativamente 
aos questionários, estes foram entregues no final de um dia de trabalho a todos os 
funcionários das empresas. O objectivo era que os funcionários preenchessem os 
questionários em casa e não se sentissem pressionados. No questionário apresentamos o tema 
e o objectivo de estudo e garantimos a confidencialidade dos dados, além de que, durante o 
preenchimento do questionário, não existia qualquer dado que identificasse as pessoas. Após 
o preenchimento, o questionário foi colocado dentro de uma caixa, construída para esse efeito, 
colocada junto da picagem dos cartões, no prazo de três dias. O facto dos questionários serem 
colocados dentro de uma caixa garantiu aos funcionários que estes nunca seriam identificados.  
 
Indicadores 
De seguida demonstramos como é que os indicadores do “Scorecard RH Aplicado ao 
Absentismo” são medidos. Convém referir que os indicadores foram medidos tendo por base 
a documentação fornecida (base de dados das faltas dos funcionários, balanços, 






O absentismo foi calculado tendo por base os dados referentes às horas possíveis de 
trabalho e as horas não trabalhadas por parte dos funcionários. Assim, a fórmula utilizada foi: 
Nº de horas não trabalhadas durante o ano / Nº total de horas possíveis de trabalhar 
 
Número de Funcionários 
Para obter um número mais real dos funcionários, dividimos o número total de horas 
possíveis de trabalhar na empresa durante um ano (horas de todos os funcionários) pelo 
número de horas possíveis de trabalhar durante um ano por um funcionário (2030 horas). 
 
Factores que Influenciam a Satisfação dos Clientes 
A qualidade, os prazos de entrega e o preço são os factores que mais influenciam a 
satisfação dos clientes. Mas, como não tivemos acesso aos clientes, decidimos solicitar aos 
entrevistados que manifestassem a sua opinião quanto à avaliação que os clientes fariam 
desses factores, utilizando para isso uma escala de Likert de nível 1 a 5, em que 1 
representava “nada satisfeito” e 5 “completamente satisfeito”.  
Para podermos validar os dados recolhidos, confrontamos a opinião dos entrevistados 
com a dos funcionários. 
Assim, no que toca à qualidade confrontamos a resposta dada à questão 5.8.3 do guião 
da entrevista com o resultado obtido na questão 4.1 dos questionários. Em relação aos prazos 
de entrega, confrontamos a resposta à questão 5.8.2 do guião da entrevista com o resultado 
obtido à resposta da questão 4.2 dos questionários. Em ambos os casos consideramos que a 
opinião dos funcionários tem o mesmo peso que a opinião dos entrevistados. Finalmente, em 
relação ao preço, apenas consideramos as declarações dos entrevistados (questão 5.8.1 do 
guião da entrevista) pois consideramos normal que os funcionários não estejam ao corrente 
dos preços praticados pela empresa. 
Para medir os factores associados à satisfação dos clientes teria sido desejado efectuar 
questionários aos clientes de cada empresa. No entanto, não nos foi concedida autorização 
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para tal. Por outro lado, também surgiram outros indicadores que nos podiam dar outra visão 
sobre a satisfação dos clientes, entre eles estavam o “número de clientes durante um ano”, 
“fidelização dos clientes de ano para ano”, “volume de facturação, por ano, para cada cliente”. 




Na Empresa A, o valor das vendas reflecte na sua maioria o valor da mão-de-obra dos 
produtos. Na Empresa B, o valor das vendas reflecte o valor da mão-de-obra dos produtos 
mas também o valor dos acessórios e serviços necessários para a produção desses produtos. 
Assim, para medir a produtividade das empresas de forma a podermos compará-las, tivemos 
que definir como indicador a “produtividade por funcionário em €” (ou seja, pretendemos 
utilizar o valor líquido das vendas associada ao factor capital humano). Primeiramente, 
tivemos que separar as vendas que são fruto de produções internas daquelas que são fruto de 
produções externas, já que nas vendas estão incorporados artigos produzidos internamente e 
externamente. Posteriormente, tivemos que retirar o custo de todos os acessórios, malhas e 
serviços, pois estes custos estão incluídos no valor das vendas efectuadas, e não têm a 
contribuição dos funcionários. Assim, para calcular a “produtividade por funcionário em €” 
tivemos que retirar ao valor das vendas, o valor da conta “subcontratos” que inclui os custos 
com estamparias, bordadores, lavandarias, empresas subcontratadas (esta última apenas para a 
Empresa A), entre outros, e o valor da conta “custos das mercadorias vendidas (CMV)” que 
inclui todos os custos com acessórios, malhas, e os produtos finais comprados às empresas 
subcontratadas (esta última apenas para a Empresa B). Assim, obtemos o valor das vendas 
que advém apenas da mão-de-obra dos funcionários da empresa. Posteriormente dividimos 
esse valor pelo número de funcionários, de forma a obtermos a “produtividade por 
funcionário em €”.  
Este foi o indicador escolhido uma vez que, tanto na Empresa A como na Empresa B, 
não conseguimos obter dados que nos permitisse medir a produtividade pelas quantidades 
produzidas. No entanto, para medir a produtividade através das quantidades produzidas 
também teríamos que separar as quantidades por tipo de artigo, consoante o grau de 
dificuldade. Isto porque, produzir 100000 casacos no ano x-1 e 200000 t-shirts no ano x não 
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significa que a produtividade aumentou, pois o grau de dificuldade dos artigos é muito 
distinto. 
 
Satisfação dos Funcionários 
Para a medição deste indicador apenas tivemos como referência a resposta dos 
funcionários à questão 3.2 “Sinto-me bastante motivado(a) e satisfeito (a) na empresa”. Para a 
sua medição foi utilizada uma escala de Likert de nível 1 a 5, em que 1 representava 
“discordo completamente” e 5 “concordo completamente”. 
 
Indicadores Relacionados com os Recursos Humanos 
Estes indicadores foram divididos em dois grupos: o grupo dos indicadores referentes 
às políticas e práticas de recursos humanos e o grupo dos indicadores associados às condições 
de trabalho. 
Todos estes indicadores foram medidos através da opinião dos funcionários, tendo por 
base as diferentes frases da questão 3.2 do questionário. No Apêndice 3 podemos verificar as 
frases da questão 3.2 do questionário que foram utilizadas para medir cada um dos 
indicadores dos dois grupos. Para a medição dos indicadores foi utilizada uma escala de 
Likert de nível 1 a 5, em que 1 representava “discordo completamente” e 5 “concordo 
completamente”. 
 
Deste modo, acabamos de apresentar todo o processo metodológico seguido na 
execução do estudo empírico, assim como a medição das variáveis que sustentam o modelo 







Capítulo 3 – Estudo Empírico 
Neste capítulo vamos posicionar as empresas do estudo de caso no sector de 
actividade a que pertencem, o sector têxtil em Portugal, apresentando em síntese uma análise 
dos pontos fortes e fracos do sector tal como as oportunidades e ameaças (análise SWOT – 
Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats). Posteriormente, fazemos uma apresentação e 
caracterização dos casos (Empresa A e Empresa B), apresentamos os indicadores que formam 
o “Scorecard RH Aplicado ao Absentismo” para cada uma das empresas. Por fim, vamos 
verificar qual o impacto do absentismo nas duas empresas, apresentando correlações entre os 
vários indicadores. 
 
Caracterização do Sector Têxtil 
A Indústria Têxtil é uma das indústrias mais importantes para a economia portuguesa, 
responsável por grande parte do emprego da indústria transformadora nacional (cerca de 22%). 
É constituída na sua maioria por PME que se localizam maioritariamente no Norte de 
Portugal (Porto, Braga, Guimarães e Famalicão) (Associação Têxtil e Vestuário de Portugal 
(ATP), 2008a). Estas empresas caracterizam-se pelos seus escassos recursos materiais, 
humanos e financeiros, o que dificulta o acesso a tecnologias e sistemas organizacionais mais 
onerosos (Comissão Europeia, 2005). Além disso, não prestam a devida importância à 
formulação, implementação e controlo estratégicos, nem aos factores críticos intangíveis, o 
que reduz a sua competitividade e desempenho (Russo, 2009). Desta forma, as características 
apresentadas pelas PME dificultam a implementação do Scorecard RH. No entanto, estas 
dificuldades poderão ser ultrapassadas através do desenvolvimento de um sistema mais 
simples e acessível, não obrigando estas empresas a suportar investimentos avultados em 
ferramentas informáticas (Russo, 2009). Os trabalhadores das empresas pertencentes a este 
sector são maioritariamente mulheres (CITEVE, 2004). 
Ao longo dos últimos anos, esta indústria tem sofrido muitas reestruturações. 
Diminuições substanciais da produção e do número de postos de trabalho tem sido a realidade 
desta indústria. Isto deve-se a uma complexa conjugação de factores, tais como (Comissão 
Europeia, 2004; ATP, 2008b): 
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 O abrandamento económico na União Europeia e nos seus principais mercados de 
exportação; 
 A taxa de câmbio do dólar norte-americano e do euro continuar a afectar 
negativamente a competitividade dos vários tipos de produtos; 
 A liberalização do comércio internacional de têxteis e vestuário e a emergência de um 
novo quadro regulador para este comércio.  
Com a globalização do sector, os produtos encontram-se sujeitos a uma procura cada 
vez mais homogénea no que respeita aos gostos e preferências dos consumidores. Além disso, 
as empresas passaram a enfrentar uma forte pressão competitiva criada pelas economias de 
mão-de-obra barata, pela evolução da tecnologia e pela modificação acelerada das 
preferências dos consumidores. A sobrevivência de muitas empresas têxteis foi posta em 
causa, e muitas delas encerraram. Exigia-se nesta fase uma nova capacidade concorrencial, 
um maior dinamismo e flexibilidade no que respeita aos produtos, processos produtivos e 
estruturas de gestão (Vasconcelos, 2006; Comissão Europeia, 2004). 
Como é que as empresas têxteis portuguesas podem adquirir vantagem competitiva no 
mercado? 
Com o surgimento de novos mercados torna-se complicado para estas empresas 
criarem vantagem competitiva através de factores tangíveis, pois países como a Índia, 
Paquistão e a China apresentam baixos custos de produção, novas tecnologias e produtos em 
série e de qualidade. Neste sentido, as empresas portuguesas deveriam explorar e reforçar os 
factores de competitividade intangíveis que acrescentem valor ao produto, com o objectivo de 
se tornarem mais competitivas. Ou seja, a estratégia das empresas não deve assentar apenas 
numa lógica de custos, deverão sim privilegiar outros factores que projectem a empresa no 
mercado (Vasconcelos, 2006). 
Que tipo de factores intangíveis poderão ser explorados? 
O volume de negócios das empresas têxteis portuguesas tem vindo a diminuir 
gradualmente na última década. Este facto é confirmado pela diminuição das relações entre 
Portugal e os seus principais clientes e fornecedores (ATP, 2010a; ATP, 2010b). A esta 
diminuição do volume de negócios não é alheia os ajustes que o sector tem sofrido para se 
adaptar às novas circunstâncias do mercado, sobretudo ao aumento da concorrência externa e 
ao aumento do custo da mão-de-obra. A produtividade continua a ser um dos pontos mais 
51 
 
fracos de muitas empresas do sector. Assim, o problema parece residir nos factores de 
produção imateriais, estando o elevado nível de absentismo e a falta de formação dos recursos 
humanos associados a este problema. Será, por isso, sobre estes factores intangíveis que as 
empresas devem concentrar-se. Outro aspecto importante é que as empresas necessitam de 
quadros médios/superiores que são normalmente o motor da inovação tecnológica e da 
adopção de novas soluções organizativas para conseguirem resolver certos problemas 
(Vasconcelos, 2006). 
 
Análise SWOT ao Sector Têxtil Português 
De seguida apresentamos uma análise SWOT resumida do sector têxtil em Portugal. 
Esta análise permite-nos saber quais os aspectos positivos e negativos do sector têxtil tal 
como verificar possíveis oportunidades de crescimentos e possíveis ameaças ao negócio 
(Vasconcelos, 2006; ATP, 2007; ATP, 2008b). 
 
 Pontos Fortes 
 Proximidade geográfica e cultural de Portugal com o mercado europeu; 
 Tradição têxtil; 
 Forte conhecimento da produção, dos processos, dos produtos e dos mercados; 
 Reconhecida qualidade dos produtos nacionais; 
 Experiência das pessoas nalgumas funções que necessitam de uma longa formação 
profissional; 
 Possibilidade para a inovação usando tecnologias novas; 
 Crescimento na procura de pessoal qualificado; 
 Desenvolvimento progressivo de uma cultura de qualidade e de resposta rápida. 
 
 Pontos Fracos 
 Falta de infra-estruturas (as existentes são de fraca dimensão); 
 Sector constituído na sua maioria por pequenas empresas; 
 Fraca aposta na própria marca; 
 Mão-de-obra pouco qualificada (baixa produtividade); 
52 
 
 Baixo nível educacional e formativo dos recursos humanos a todos os níveis da 
empresa; 
 Fraca capacidade estratégica na gestão de empresas e deficiências em aptidões básicas; 
 Fraca ligação inter-empresas no sentido da especialização; 
 Falta de cooperação vertical e horizontal; 
 Dependência da subcontratação; 
 Especialização em produtos com baixo valor acrescentado. 
 
 Oportunidades 
 Desenvolvimento de novas aplicações para produtos têxteis, apostando-se em produtos 
diferenciados; 
 Aproveitamento das economias externas (cooperação inter-empresarial); 
 Produção mais flexível e orientada para produtos de maior valor acrescentado; 
 Nichos de mercado para produtos com qualidade e “design”; 
 Crescimento da procura de produtos de maior valor acrescentado em novos mercados 
fora da Europa; 
 Estabelecimento de parcerias com clientes e fornecedores; 
 Utilização das novas tecnologias de informação e comércio electrónico; 
 Novas oportunidades de negócio em economias emergentes. 
 
 Ameaças 
 Países emergentes apresentam nos mercados europeus produtos a preços 
consideravelmente inferiores, com qualidade e prazos de entrega cada vez mais 
competitivos; 
 Dependência externa do fornecimento das matérias-primas e de equipamento 
utilizando tecnologias avançadas; 
 Concorrência dos países desenvolvidos nos segmentos de mercado de média e alta 
gama; 
 Mudança na mentalidade do consumidor; 
 Dificuldade em atrair e reter novos talentos, muito por culpa do encerramento de 




Desta análise resulta que as empresas devem promover a produtividade da indústria 
têxtil, como forma de potenciar a sua competitividade externa e a sua capacidade para gerar 
riqueza para a economia nacional. Para isso as empresas devem ter em conta algumas 
estratégias fundamentais a desenvolver, como por exemplo (ATP, 2007; ATP, 2008b): 
 Promover a imagem da empresa; 
 Ganhar e desenvolver novas competências, não apenas na área produtiva; 
 Incorporar factores críticos de competitividade (marca; inovação e diferenciação; 
marketing); 
 Internacionalização da empresa (mercados tradicionais ou mercados emergentes); 
 Qualificação dos recursos humanos; 
 Ganhar dimensão de forma a obter níveis de eficácia e eficiência comparativos com a 
concorrência; 
 Inovação e desenvolvimento. 
 
Depois da caracterização do sector têxtil em Portugal, apresentamos de seguida as 
empresas que fazem parte dos nossos estudos de caso: Empresa A e a Empresa B. 
 
Apresentação das Empresas Alvo do Estudo de Caso 
Neste ponto será efectuada uma breve apresentação das duas empresas em relação ao 
negócio que desenvolvem e, às políticas e práticas de recursos humanos implementadas na 
sua estrutura. Além disso, tendo em conta a análise SWOT efectuada ao sector têxtil iremos 
identificar alguns pontos que caracterizam estas empresas. 
 
Empresa A 
Trata-se de uma PME têxtil, localizada no distrito de Braga, que tem como objecto 
social a fabricação de artigos de malha. A empresa emprega, actualmente, cerca de 45 pessoas, 
na sua maioria do sexo feminino. Os seus principais clientes são empresas têxteis de maior 
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dimensão (a Empresa B é um dos clientes da empresa) que funcionam um pouco como 
intermediários pois recebem encomendas de clientes (Alemanha, Inglaterra, entre outros) e 
colocam-nas em empresas como a Empresa A. A Contabilidade da empresa é um serviço 
subcontratado. No entanto, os documentos são recepcionados e conferidos na empresa, e só 
posteriormente enviados para a empresa de contabilidade. 
Relativamente à gestão dos seus recursos humanos, e de acordo com o E4, “a empresa 
não tem uma pessoa responsável que efectue a gestão das pessoas. Isto acontece porque a 
empresa não pode acarretar com esses tipos de custos. Além disso, consideramos não ser 
necessária dada a dimensão da empresa”. Quando confrontado com a possibilidade do 
contabilista fazer esse tipo de trabalho, ou ajudar a empresa a tomar decisões no sentido de 
melhorar o seu desempenho, o E4 referiu que, actualmente, “o contabilista é subcontratado e 
não tem condições nem possibilidades de ajudar a empresa a tomar qualquer tipo de decisões. 
Apenas contamos com o contabilista para as obrigações fiscais, e para aconselharmo-nos 
acerca de alguma lei”. Por outro lado, o E5 refere que “não tem formação nem conhecimentos 
suficientes sobre a empresa para conseguir medir o valor dos recursos humanos.” 
Em relação às políticas e práticas de recursos humanos implementadas na empresa, os 
entrevistados referiram que na empresa existe uma avaliação de desempenho para todos os 
funcionários, complementada com uma supervisão por parte dos responsáveis de cada sector. 
Essa avaliação de desempenho é efectuada para recompensar os funcionários que obtiveram o 
melhor desempenho. Em relação às condições de trabalho, a empresa oferece bons salários, 
permite aos funcionários tratar de assuntos pessoais quando necessário, oferece-lhes um bom 
ambiente e boas instalações. 
Tendo em conta a análise SWOT efectuada ao sector têxtil, vamos agora identificar 
alguns pontos fortes e fracos que estão associados a esta empresa, contando para isso com os 
dados obtidos a partir das entrevistas. Olhando para os pontos fortes, a empresa tem uma 
proximidade geográfica e cultural com o mercado europeu, tem um forte conhecimento da 
produção, dos processos, dos produtos e dos mercados muito por culpa da larga experiência 
de muitos dos seus funcionários. Além disso, a empresa tem, actualmente, uma cultura onde 
conjuga a qualidade com os prazos de entrega. Em termos de pontos fracos verificamos que a 
empresa não aposta numa marca própria, e os seus funcionários apresentam na sua maioria 




Relativamente ao processo produtivo da empresa verificamos que este é um processo 
simples que envolve apenas a fase de negociação da encomenda e a fase da produção. 
Inicialmente o responsável da empresa reúne-se com os clientes para negociar a atribuição de 
encomendas, preços e prazos de entrega. Depois da encomenda estar entregue à empresa, é 
transmitido ao responsável pelo sector da produção a quantidade que tem que se produzir 
diariamente, e posteriormente a responsável pela produção comunica às operárias as suas 
produções. É neste momento que se inicia o processo produtivo. O cliente coloca na empresa 
todos os acessórios (malha, etiquetas, entre outros) necessários para a produção. O processo 
produtivo inicia-se no sector do corte, onde as malhas são transformadas em diferentes partes 
do artigo (por exemplo, frentes, costas, entre outras). De seguida, as partes são enviadas para 
o sector da confecção (o principal sector da empresa) que trata de as transformar num só 
artigo. Depois disto, os artigos terão que passar pelo sector da revista, onde são alvo de uma 
pequena inspecção para verificar se existe defeitos. Posteriormente, os artigos são enviados 
para o sector da embalagem onde são passados a ferro, e de seguida dobrados e ensacados. 
Por fim, os artigos já embalados são enviados para o sector dos acabamentos, onde são 
colocados em cartões e enviados para o cliente.  
Outro aspecto que convém referir, é que a empresa subcontrata empresas de menor 
dimensão para confeccionar algumas encomendas. Nestes casos, normalmente, o corte, a 
embalagem e o respectivo acabamento, é realizado internamente, recorrendo externamente 
apenas a confecção e revista dos artigos.  
 
Em relação ao procedimento dos preços das encomendas verificamos que a maior 
parte dos clientes apenas contratam a mão-de-obra à empresa, fornecendo todo o material 
necessário para a produção dos artigos de vestuário. Assim sendo, a empresa tem na mão-de-
obra a sua principal fonte de rendimento. No entanto, há um cliente (Empresa B) que contrata 
os serviços da empresa por completo, ou seja, a Empresa A suporta todos os materiais (malha, 
acessórios de confecção, acessórios de embalagem, acessórios de acabamento, entre outros) e 
serviços (estampados, bordados, lavagens, entre outros) necessários para a produção dos 
artigos de vestuário, e o cliente paga à Empresa A esses materiais e serviços mais a mão-de-





Trata-se de uma PME têxtil, localizada no distrito de Braga, que tem como objecto 
social a fabricação de artigos de malha, podendo ainda exercer a actividade de comércio por 
grosso e retalho de tecidos, malhas, obras têxteis, vestuário e adornos pessoais, importação ou 
exportação de grande variedade de mercadorias. A empresa emprega, actualmente, cerca de 
68 pessoas, na sua maioria do sexo feminino. Os seus principais clientes localizam-se na 
União Europeia.  
Relativamente à gestão dos seus recursos humanos, e de acordo com o E2, a empresa 
tem uma pessoa responsável por essa área. Quanto às funções desempenhadas o E3 refere que 
as funções “passam por esclarecer todas as dúvidas aos funcionários, tratar de reclamações de 
funcionários, entre outras. Além disso, faço o processamento das faltas e dos salários, quando 
é necessário recrutar alguém sou eu a responsável por colocar o anúncio, e posteriormente 
acompanhar a integração desse novo funcionário”. Por outro lado, a pessoa responsável pelos 
funcionários também efectua outras tarefas no sector da Contabilidade. No entanto, e de 
acordo com o E2, “nem o sector da Contabilidade nem o sector dos Recursos Humanos 
efectuam qualquer tipo de medições que possam ajudar a empresa a tomar decisões com vista 
o melhoramento do seu desempenho (…) não existem indicadores para medir a satisfação dos 
funcionários”.  
Em relação às políticas e práticas de recursos humanos implementadas na empresa, os 
entrevistados referiram que na empresa existe processos de selecção e recrutamento de 
funcionários, tal como acompanhamento ao funcionário durante a sua integração. Além disso, 
na empresa, apesar de não existir uma avaliação de desempenho rigorosa, o responsável por 
cada sector sabe perfeitamente distinguir os bons funcionários dos restantes. No entanto, na 
empresa não existe sistema de recompensas, pois de acordo com o E2 “a crise não nos permite 
recompensar os bons funcionários”. Em relação às condições de trabalho, segundo eles a 
empresa oferece salários muito superiores aos da concorrência, oferece-lhes um bom 
ambiente de trabalho, excelentes instalações, e um serviço de assistência médica. 
Tendo em conta a análise SWOT efectuada ao sector têxtil, vamos agora identificar 
alguns pontos fortes e fracos que estão associados a esta empresa, contando para isso com a 
opinião dos entrevistados. Em relação aos pontos fortes, a empresa apresenta todos os pontos 
fortes que estão associados à Empresa A, e além disso, tem a vantagem de exportar 
directamente os seus produtos para o cliente final (cliente que possuí a marca). Em termos de 
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pontos fracos vemos que, a empresa não aposta numa marca própria e tem uma baixa 
produtividade no sector produtivo. 
 
Relativamente ao processo produtivo da empresa verificamos que este é um processo 
mais complexo do que o da Empresa A, pois envolve várias etapas. A primeira abordagem é 
efectuada pelo director geral da empresa, que entra em contacto com os clientes. Depois o 
cliente envia um desenho de um artigo de vestuário, com todos os pormenores que deseja. De 
seguida, a empresa faz uma estimativa do preço e envia para o cliente. Na etapa seguinte o 
cliente faz os ajustes que acha necessário e pede à empresa para fazer um protótipo do artigo. 
Depois disto, o cliente manda desenvolver uma colecção, e o director geral comunica esse 
facto ao departamento comercial. Este departamento é responsável por saber os acessórios e o 
tipo de malha que são necessários para desenvolver a colecção, e comunica ao departamento 
dos aprovisionamentos aquilo que é necessário encomendar. Nesta fase é definido o preço 
correcto do artigo, havendo, na maioria dos casos, negociação entre o director geral e o cliente. 
Por fim, o cliente envia a encomenda, e esta é colocada no programa interno. Aqui começa o 
departamento comercial a produzir os moldes e o departamento dos aprovisionamentos a 
encomendar tudo que é necessário para a encomenda. Por fim, a encomenda começa a ser 
produzida internamente ou externamente. Esta fase da produção é igual ao da Empresa A. 
Quando a encomenda está terminada e dentro de caixas, é efectuado a rotulagem das caixas 
para posteriormente ser enviada para o transitário.  
 
Em relação ao procedimento dos preços das encomendas verificamos que os clientes 
da Empresa B contratam os serviços da empresa por completo, ou seja, a empresa fica 
responsável por comprar e negociar com os fornecedores todos os materiais (malha, 
acessórios de confecção, acessórios de embalagem, acessórios de acabamento, entre outros) e 
serviços (estampados, bordados, lavagens, entre outros) necessários para a produção dos 
artigos de vestuário. Em contrapartida, o preço que a empresa irá receber dos clientes por 
artigo engloba o custo dos materiais, dos serviços, da mão-de-obra, e além disso, ainda têm 
uma margem de lucro (não divulgada, mas superior a 10%) sobre o preço final do artigo.  
Outro aspecto que convém referir, é que a empresa subcontrata empresas de menor 
dimensão para a produção de algumas encomendas, sendo a Empresa A um exemplo disso. O 
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procedimento é equivalente ao utilizado pelos seus clientes, ou seja, as empresas 
subcontratadas compram os materiais e serviços (os materiais já se encontram pedidos pela 
Empresa B, e os serviços já estão definidos onde serão realizados) à Empresa B, e em 
contrapartida a Empresa B paga a estas empresas um preço por artigo que engloba o custo dos 
materiais, dos serviços, da mão-de-obra, e além disso, ainda coloca uma margem de 10% 
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Licenciatura
Caracterização das Amostras obtidas na Empresa A e na Empresa B 
Na Empresa A, tal como já foi referido, trabalham 45 pessoas. Destas, 91% 
participaram no estudo. Na Empresa B foram obtidos 53 questionários preenchidos/validados, 
o que corresponde a 78% dos funcionários.  
Tanto na Empresa A como na Empresa B, a maioria dos respondentes são pessoas do 
sexo feminino, correspondendo a 97,6% e a 90,6% dos inquiridos, respectivamente.  
Em relação ao grau de escolaridade, os níveis encontrados são bastante diferentes. Na 
Empresa A, 73,2% dos inquiridos não têm mais do que o 2º ciclo do ensino básico (Gráfico 1). 
Já na Empresa B, o nível de formação é muito mais diversificado, salientando o facto da 
empresa apresentar uma grande percentagem de funcionários com o 9º ano (28,3%) e com o 















Gráfico 1 - Grau de Escolaridade da Empresa A 






















Relativamente ao estado civil dos inquiridos, verificamos que a maioria, tanto na 
















Em relação ao número de filhos, tanto na Empresa A como na Empresa B, a maioria 
dos inquiridos têm filhos, correspondendo a 78% e a 79,2% dos inquiridos, respectivamente. 
 
Gráfico 3 - Estado Civil dos Inquiridos da Empresa A 











































Na Empresa A, a maioria dos inquiridos tem idade compreendida entre os 36 e os 45 
anos (48,78%). O mesmo acontece na Empresa B, com cerca de 45,28% dos inquiridos. De 
salientar o reduzido número de inquiridos, em ambas empresas, com idades inferiores a 25 







Gráfico 5 - Número de Filhos dos Inquiridos da Empresa A 
Gráfico 6 - Número de Filhos dos Inquiridos da Empresa B 



















































Quando falamos da antiguidade dos inquiridos nas empresas, podemos ver nos 
Gráficos 9 e 10 que, em ambas as empresas, a maior parte dos inquiridos já pertenciam aos 















Gráfico 8 - Idade dos Inquiridos da Empresa B 
Gráfico 9 - Antiguidade dos Inquiridos na Empresa A 




Relacionando a idade dos inquiridos com a antiguidade na empresa podemos dizer que 
a maior parte dos funcionários são pessoas com experiência no sector têxtil. 
Em relação à função desempenhada nas empresas, verificamos no Gráfico 11 que 
95,1% dos inquiridos da Empresa A pertencem ao sector da produção, o que denota que esta 
empresa vive exclusivamente do seu sector produtivo. Na Empresa B, apesar da maioria dos 
inquiridos pertencerem ao sector produtivo (58,5%), verificamos no Gráfico 12 que esta 
empresa apresenta uma maior diversidade de funções. Isto leva-nos a concluir que as duas 
empresas apresentam estruturas de negócio diferentes. 
Gráfico 11 - Função Desempenhada pelos Inquiridos da Empresa A 
 
 




























Resultados obtidos nos Indicadores do Modelo Scorecard RH 
Vamos começar por analisar os indicadores antecedentes do “Scorecard RH Aplicado 
ao Absentismo” (ver Figura 6) de forma a avaliar o estado dos factores críticos de sucesso 
(como é o caso da satisfação dos funcionários e da satisfação dos clientes) que impulsionam a 
implementação da estratégia da empresa. Ou seja, a análise será efectuada de baixo para cima, 
até porque o valor das vendas (indicador financeiro e consequente) depende do estado dos 
indicadores não financeiros.  
 
Condições de Trabalho 
Com vista a aferir acerca das condições de trabalho, apresentamos na Tabela 2 o 
resultado das respostas obtidas por questionário em relação ao conjunto de indicadores que 
nos indicam o grau de satisfação dos funcionários em relação às condições de trabalho. 
Analisando a Tabela 2, constatamos que, tanto na Empresa A como na Empresa B, as 
condições salariais e a relação existente entre a vida pessoal e a vida profissional dos 
funcionários são os factores que criam uma maior insatisfação. Isto porque são os únicos 
factores que se apresentam abaixo da média da satisfação. A nível do desvio padrão, a tabela 
demonstra que as opiniões dos funcionários não são muito dispersas, ou seja, a maior parte 
dos funcionários têm uma opinião aproximada da média. 
A opinião dos funcionários das duas empresas contraria aquilo que foi dito pelos 
responsáveis das duas empresas. De acordo com o E2 “todos os funcionários têm salários 
acima da média, tendo em conta a função que desempenham”. Já o E4 refere que “os salários 
são bons comparativamente com os salários que outras empresas pagam”. Por outro lado, os 
funcionários da Empresa B queixam-se da empresa não tratar todos os funcionários da mesma 
maneira e de não se preocupar com os problemas pessoais deles, enquanto que o E1 e o E2 





Tabela 2 - Medição dos Indicadores Relacionados com as Condições de Trabalho 
 Empresa A Empresa B 











Todos os funcionários são 







Tenho um bom 
relacionamento com os 
meus colegas de trabalho 
 
3,95 0,59 4,08 0,66 
 
As instalações e condições 
da empresa são excelentes 
 
3,93 0,79 3,73 1,1 
 
Esta empresa é um 
excelente sítio para 
trabalhar 
 
3,63 0,86 3,75 0,72 
Salário 
 
O salário que recebo é 








O salário é melhor nesta 
empresa do que seria noutra 
empresa 
 
2,88 0,98 3,27 0,8 
 
Os salários deveriam ser 
revistos 
 




Os responsáveis da empresa 
preocupam-se com os 
problemas pessoais e 








O meu trabalho é stressante 
 




Tenciono continuar a 
trabalhar nesta empresa 
 
4 0,81 4 3,98 0,97 3,98 
Rotina 
 
A rotina é uma boa palavra 
para caracterizar o meu 
trabalho 
 
3,29 0,93 3,29 2,98 1,27 2,98 
* Estes valores serão invertidos no cálculo final do factor, pois queremos analisar o grau de satisfação, e estes 
indicadores indicam-nos o grau de insatisfação dos funcionários. Assim, e tendo em conta que se trata de uma 
escala de 1 a 5, os 3,66 e os 3,85 da Empresa A correspondem a um grau de satisfação de 2,34 e de 2,15 




Em relação à assistência médica, outro factor que estava implícito no “Scorecard RH 
Aplicado ao Absentismo”, a Empresa A não dispõe de qualquer tipo de serviço, pelo que os 
funcionários não têm opinião acerca disto. O E4 diz que “a empresa apenas efectua os exames 
médicos necessários para averiguar as aptidões dos seus funcionários, e isto acontece apenas 
uma vez por ano (…) não oferecemos qualquer tipo de serviços médicos aos nossos 
funcionários, pois isso acarreta outros custos”. Na Empresa B, e segundo todos os 
entrevistados, a empresa oferece aos funcionários um serviço gratuito, que permite-lhes 
recorrer a um médico, em caso de doença. Todos os entrevistados referem que este serviço é 
muito requisitado pelos funcionários. De forma a validar o que foi referido pelos entrevistados, 
efectuamos nos questionários pequenas questões em relação ao assunto. A conclusão a que 
chegamos foi que 84,31% dos funcionários tinham conhecimento deste serviço enquanto 
15,69% não tinham qualquer conhecimento. No entanto, alguns funcionários referiram nos 
questionários que este serviço não é gratuito, que tem um custo que é ligeiramente superior ao 
custo de uma consulta no médico de família. De seguida, apresentamos a Tabela 3 que nos 
indica o grau de utilização deste serviço por parte dos 84,31% funcionários que tem 
conhecimento deste serviço.  
 
Tabela 3 - Grau de Utilização do Serviço de Assistência Médica na Empresa B 
Quantas vezes recorre a este serviço quando está doente? 
Sempre Muitas Vezes Algumas Vezes Raramente Nunca 
4,65% 2,32% 16,28% 44,19% 32,56% 
 
Analisando a Tabela 3 concluímos que os funcionários da empresa não valorizam 
muito este serviço. A grande maioria dos funcionários não usufrui deste serviço, muito 
provavelmente devido ao preço do serviço que efectivamente é praticado. 
 
Políticas e Práticas de Recursos Humanos 
Tal como foi efectuado para os factores associados às condições de trabalho, 
apresentamos de seguida a Tabela 4 que inclui todos os factores associados às políticas e 




Tabela 4 - Indicadores Relacionados com as Práticas da Empresa 
  Empresa A Empresa B 











O responsável pelo meu 
sector informa-me sobre 
o meu desempenho 
 
3,76 0,62 3,76 2,88 1,11 2,88 
Recompensas 
 
Quanto maior a minha 








Os funcionários que 





2,95 1,2 1,96 0,92 
 
Se não faltar durante o 
mês recebo um prémio 
extra 
 




O responsável pelo meu 
sector indica-me a 
produção que tenho que 
atingir 
 
3,73 1,07 3,73 2,8 1,1 2,8 
Planos de Carreira 
 
Sinto que posso vir a ser 
promovido na empresa 
 
2,46 0,81 2,46 1,9 0,88 1,9 
Reconhecimento 
 
O responsável pelo meu 
sector reconhece a 







O responsável pelo meu 
sector valoriza as 
minhas opiniões e as dos 
meus colegas 
 
3,15 0,88 3,04 1,06 
 
 Analisando a Tabela 4, verificamos que na Empresa A, apesar de existir uma 
avaliação de desempenho complementada com uma supervisão dos responsáveis de cada 
sector, os funcionários consideram que essa avaliação não se reflecte em recompensas. 
Relativamente à Empresa B, e segundo a opinião dos funcionários, verificamos que esta 
também não dispõe de um sistema de recompensas. No entanto, a Empresa B quando 
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comparada com a Empresa A, apresenta mais limitações ao nível das políticas e práticas de 
recursos humanos, pois ainda não tem implementado um sistema de avaliação e de supervisão, 
os quais são imprescindíveis para implementar um sistema de recompensas. A Tabela 4 diz-
nos também que as opiniões são mais distintas quando falamos do sistema de recompensas. 
A Tabela 4 também dá evidência da falta de planos de carreira, ao mostrar que os 
funcionários não acreditam num crescimento dentro da empresa. Em relação a este aspecto e 
dada as características das empresas, sabemos que é complicado existir planos de carreira para 
os funcionários, principalmente na Empresa A que vive exclusivamente do seu sector 
produtivo. Nesta empresa a margem de progressão é muito reduzida.  
De acordo com o modelo, os indicadores referentes às condições de trabalho e às 
políticas e práticas de recursos humanos influenciam positivamente a satisfação dos 
funcionários. De seguida, vamos analisar o grau de satisfação dos funcionários para cada uma 
das empresas e relacioná-lo com os indicadores associados aos recursos humanos.  
 
Satisfação dos Funcionários 
De acordo com a opinião dos funcionários da Empresa A, a média da satisfação destes 
é de 3,66, enquanto que na Empresa B é de 3,49. Para uma melhor compreensão, decidimos 
criar a Tabela 5 que demonstra, para cada empresa, o grau de satisfação dos funcionários em 
percentagem. 





nem insatisfeito Satisfeito 
Completamente 
Satisfeito 
Empresa A 0% 17,07% 14,63% 53,66% 14,63% 
Empresa B 3,92% 15,69% 19,61% 49,02% 11,76% 
 
Analisando a Tabela 5, verificamos que a maioria dos funcionários das duas empresas 
está satisfeita. No entanto, 31,7% dos funcionários da Empresa A e 39,22% dos funcionários 
da Empresa B encontram-se “muito insatisfeitos”, “insatisfeitos” ou “nem satisfeitos nem 
insatisfeitos”. São números preocupantes para a gestão das duas empresas. Apesar disto, os 
responsáveis das duas empresas referem que os funcionários deveriam estar satisfeitos e 
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motivados. Segundo o E4 “o mais importante para manter um funcionário satisfeito é “pagar o 
salário no final do mês (…) e isso a empresa tem cumprido sempre”. Já o E5 apresenta uma 
visão mais alargada “para os funcionários estarem satisfeitos é necessário oferecer-lhes um 
salário não inferior ao pago pela concorrência, boas condições de trabalho e um bom 
ambiente”. O E2 refere que “o aspecto mais importante para manter os funcionários satisfeitos 
é estes terem um bom salário” afirmando que “os funcionários da empresa estão, regra geral, 
satisfeitos e motivados”. Para o E1 “os funcionários nunca estão completamente satisfeitos 
(…) tendo em conta aquilo que a empresa lhes oferece penso que a satisfação é razoável”. 
Estas afirmações dos entrevistados demonstram que os responsáveis das empresas têm uma 
visão menos abrangente sobre a satisfação dos funcionários do que aquela demonstrada pelos 
contabilistas.  
 
Relação entre os Indicadores de Recursos Humanos e o Nível de Satisfação dos 
Funcionários 
De forma a atingirmos os objectivos específicos definidos para este estudo, passamos 
a analisar a relação existente entre os indicadores de recursos humanos implementados nas 
empresas e a satisfação dos funcionários. Para tal procedemos a uma análise de correlação 
(Tabela 6). 
Analisando a Tabela 6 podemos verificar a existência de uma relação positiva entre as 
políticas e práticas de recursos humanos e o nível de satisfação dos funcionários, como seria 
de esperar. Contudo, o nível de influência é bem diferente em cada empresa. Enquanto na 
Empresa A, o indicador da supervisão, das recompensas e do reconhecimento do trabalho 
prestado estão, de forma significativa, positivamente correlacionado com a satisfação dos 
funcionários, na Empresa B apenas o reconhecimento do trabalho prestado ascende ao mesmo 
nível de correlação. 
Em relação às condições de trabalho, todos os indicadores, em ambas as empresas, 
apresentam uma correlação positiva com a satisfação dos funcionários, com a excepção da 
rotina na Empresa B (falaremos sobre este indicador mais adiante). Convém salientar o 
indicador ambiente pois é o que apresenta a maior correlação com a satisfação dos 
funcionários (0,544 na Empresa A e 0,573 na Empresa B). Outro aspecto importante é que, na 
Empresa A, o indicador das condições salariais apresenta a menor correlação com a satisfação 
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dos funcionários, o que nos indica que, actualmente, existem outros factores que apresentam 
maiores implicações na satisfação dos funcionários (exemplo da relação vida pessoal vs 
profissional, do envolvimento dos funcionários e do ambiente, já referido anteriormente). 
 
Tabela 6 - Correlação existente entre os Indicadores de Recursos Humanos e a Satisfação dos Funcionários 
 
 
Normalmente a rotina está negativamente correlacionada com a satisfação dos 
funcionários (Chiavenato, 1995). No entanto, na Empresa A essa correlação é positiva, o que 
nos indica que os funcionários que consideram rotineiro o seu trabalho estão mais satisfeitos. 
Isto pode estar relacionado com o facto de a empresa ter uma estrutura baseada no sector 
produtivo, onde as tarefas são rotineiras e executadas por pessoas de baixa formação.  Estas 




De maneira a testar a validade deste argumento, correlacionamos a variável 
escolaridade com a variável rotina. Os resultados mostram que, na Empresa A, apesar da 
correlação (-0,141) não ser tão forte (provavelmente porque o nível de escolaridade e as 
funções desempenhadas serem muito idênticas nos diferentes inquiridos) demonstra que os 
funcionários com menos formação desempenham funções mais rotineiras. Na Empresa B, a 
correlação (-0,615) não deixa qualquer tipo de dúvidas, os funcionários com mais formação 
não desempenham tarefas repetitivas (esta empresa demonstra bem a correlação existente 
entre o grau de escolaridade e a rotina pois tem na sua estrutura pessoas com diferentes graus 
de escolaridade e que desempenham diferentes funções). A relação entre a rotina e a 
escolaridade foi validada e é estatisticamente significativa para um nível de confiança de 99%. 
Posto isto, como os funcionários da Empresa A têm menores níveis educação podem 
ser menos exigentes e, por isso apreciar a rotina, daí a correlação entre a rotina e a satisfação 
dos funcionários ser positiva. Na Empresa B, como o nível de educação é mais elevado, a 
rotina tem um efeito negativo. 
 
Concluindo a análise à Tabela 6 podemos dizer que, na Empresa A, as políticas e 
práticas de recursos humanos e as condições de trabalho apresentadas pela empresa estão 
positivamente correlacionadas com a satisfação dos funcionários (correlação de 0,402 para as 
políticas de recursos humanos e de 0,485 para as condições de trabalho). Na Empresa B, a 
satisfação dos funcionários é mais influenciada pelas condições de trabalho apresentadas pela 
empresa (correlação de 0,558).  
 
Produtividade 
De seguida, vamos analisar o indicador da produtividade, indicador este que está 
estritamente correlacionado com a satisfação dos funcionários, isto é, é de esperar uma 
relação positiva entre o nível de satisfação dos funcionários e a produtividade. Tendo em 
conta que não podemos analisar este indicador através das quantidades produzidas, vamos 
calculá-lo segundo os pressupostos assumidos na metodologia, para os últimos 5 anos. De 
seguida, seguem duas tabelas (Tabela 7 e 8), que nos indicam a “produtividade por 
funcionário em €” para as duas empresas. 
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Tabela 7 - Produtividade por Funcionário (em €) na Empresa A 
Ano Vendas V – CMV – S Nº Funcionários  Prod./Funcionário (em €) 
2006 1.799.985 € 474.178 € 34,13  13.893 € 
2007 1.265.420 € 624.041 € 36,62  17.040 € 
2008 1.253.715 € 633.269 € 38,99  16.239 € 
2009 1.127.189 € 520.921 € 42,73  12.190 € 
2010 1.189.661 € 624.258 € 45,52  13.714 € 
V: Vendas; CMV: Custo das Mercadorias Vendidas; S: Subcontratos 
 
Tabela 8 - Produtividade por Funcionário (em €) na Empresa B 
Ano Vendas V – CMV – S Nº Funcionários  Prod./Funcionário (em €) 
2006 8.821.514 € 2.897.050 € 78,1  37.094 € 
2007 5.986.778 € 2.595.469 € 78,5  33.063 € 
2008 5.083.455 € 2.082.281 € 78,77  26.434 € 
2009 4.567.260 € 1.784.600 € 72,57  24.591 € 
2010 5.118.206 € 2.063.945 € 68,44  30.157 € 
V: Vendas; CMV: Custo das Mercadorias Vendidas; S: Subcontratos 
 
Analisando as Tabelas 7 e 8, verificamos que os últimos 5 anos têm sido muito 
complicados para ambas empresas, com o valor da produtividade por funcionário (em €) a 
diminuir acentuadamente.  
Para o E4, “o ano de 2006 foi um dos piores anos para a empresa, pois estávamos 
habituados a trabalhar quase sempre para o mesmo cliente, e de repente surge a necessidade 
de aceitar encomendas de outros clientes que até 2005 não seriam aceites (…) encomendas 
com outro tipo de malhas, outra maneira de trabalhar (…) foi um virar de um ciclo, um 
choque naquela altura”. Em 2007, e depois de um ano de adaptação, a Empresa A conseguiu 
recuperar um pouco. No entanto, a partir daí e até 2009 verificou-se uma descida acentuada da 
produtividade por funcionário (em €), que segundo o E5 “pode-se dizer que houve uma 
quebra no valor da produtividade por funcionário (em €) mas não se pode afirmar que houve 
uma quebra na produtividade dos funcionários. Digo isto porque, actualmente os funcionários 
estão sujeitos a uma maior pressão em relação à produção. O problema que se coloca aqui é 
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que os clientes foram tirando a produção de Portugal para a colocar nos países de mão-de-
obra barata, e para Portugal conseguir manter alguma produção teve que reduzir ao preço da 
mão-de-obra. Ou seja, uma produção de 1000 casacos em 2002, 2003, 2004 ou até 2005 iria 
gerar muito mais valor do que a mesma produção a partir de 2006”. Também o E4 refere que 
“não houve uma diminuição da produtividade. Actualmente temos que ter mais atenção com a 
produtividade pois os baixos preços da mão-de-obra assim o exige (…) é necessário produzir 
mais para obter os mesmos resultados”. No entanto, o E4 refere que “se o absentismo fosse 
mais baixo a empresa teria menos uma preocupação e provavelmente conseguiria aumentar a 
produtividade”. 
Como sabemos, o mercado têxtil sofreu grandes alterações, o que normalmente 
implica que as empresas tenham que se reestruturar. Ao analisarmos a Tabela 7 verificamos 
que, apesar do valor das vendas deduzido do custo das mercadorias vendidas e do valor dos 
subcontratos manter-se praticamente igual de 2007 para 2008, a empresa contratou 2 
funcionários, e de 2008 para 2009 esse valor diminuiu bastante e a empresa aumentou ainda 
mais os seus funcionários. Quando questionado sobre isso, o E5 referiu que “a margem de 
lucro por funcionário diminuiu bastante, apesar de estes manterem ou aumentarem a sua 
produção (…) a empresa ganha menos sobre cada funcionário, logo achamos que, tendo a 
empresa trabalho, ao aumentar o número de funcionários iríamos aumentar os ganhos”. O E4 
refere que “provavelmente essa medida de aumentar os funcionários seria mais vantajosa se 
tomada mais tarde, quando os preços tiveram um ligeiro incremento, isto porque, andamos aí 
2 ou 3 anos a ter prejuízos, e quantos mais funcionários tínhamos, maiores eram os prejuízos 
(…) os preços praticados não permitiam que as empresas tivessem ganhos”.  
Analisando a Empresa B verificamos que, de 2006 até 2009 ocorreu uma descida 
acentuada da produtividade por funcionário (em €) que, de acordo com o E2, “é fruto da 
redução do valor das vendas, consequência da perda de clientes e da respectiva diminuição 
das encomendas (…) embora os preços da mão-de-obra também prejudique o valor da 
produtividade pois, actualmente, é necessário produzir mais para ter o mesmo resultado”. A 
quebra na produtividade por funcionário também pode ser justificada pelo facto da empresa 
ter mantido o mesmo número de funcionários para menores quantidades de encomendas. Se 
repararmos na evolução da produtividade por funcionário (em €), verificámos que existe uma 
descida acentuada até ao ano de 2008, ano até onde a empresa manteve os cerca de 78 
funcionários. Quando em 2009, a empresa diminuiu o número dos seus funcionários para 
cerca de 72, a descida na produtividade por funcionário (em €) já não foi tão acentuada. Em 
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2010 com uma descida dos funcionários para 68, a produtividade por funcionário (em €) teve 
um incremento, sendo que o aumento das vendas também ajudou a acentuar esse incremento. 
Assim, verificamos que a Empresa B viu-se obrigada a reestruturar-se para lidar com a 
redução das vendas. Actualmente, para um menor número de vendas, a empresa já está a 
conseguir incrementar a produtividade por funcionário (em €). De acordo com E3 “a empresa 
foi obrigada a despedir funcionários (…) houve cerca de 4 ou 5 funcionários despedidos e 
outros que emigraram devido às suas situações económicas”. 
De 2009 para 2010, tanto a Empresa A como a Empresa B, apresentaram melhorias ao 
nível da produtividade por funcionário (em €). Segundo o E4 “é consequência do mercado de 
trabalho (…) muitas das marcas que tiraram as produções de Portugal estão agora a regressar, 
pois preferem pagar mais um pouco e terem produtos de maior qualidade, até porque a 
margem deles é enorme. Além disso, muitas empresas que estavam a produzir a preços 
extremamente baixos fecharam, e as empresas que ainda estão no activo já não estão a aceitar 
produzir a preços tão baixos, o que obriga os clientes a aumentar os preços”. Para o E1 isto “é 
consequência do trabalho que temos desenvolvido nos últimos anos (…) o aumento da quota 
de clientes é um dos objectivos prioritários, e neste momento temos um leque muito grande de 
clientes que começam a depositar uma maior confiança na empresa e ao mesmo tempo fazem 
mais encomendas”. O E3 diz que “a empresa andou nestes últimos anos a produzir pequenas 
encomendas com o intuito de fidelizar os clientes, e nesta altura eles já depositam uma maior 
confiança na nossa empresa, entregando-nos encomendas de maiores quantidades”. 
Depois de analisar as declarações dos entrevistados e as Tabelas 7 e 8 verificamos que, 
na Empresa A o valor da produtividade por funcionário (em €) depende muito do preço da 
mão-de-obra, enquanto que na Empresa B depende sobretudo da quantidade de encomendas 
que a empresa recebe. Assim, o indicador que utilizamos para medir a produtividade não é o 
mais adequado para a Empresa A. Isto porque, um aumento da produtividade como 
consequência de uma diminuição no preço da mão-de-obra não é reflectido no indicador que 
utilizamos, pois esse indicador advém do valor das vendas. Assim sendo, e supondo que a 
produtividade aumentou, esse aumento não será visualizado neste indicador pois o preço 
diminuiu. Este indicador apenas seria válido caso o preço da mão-de-obra se tivesse mantido 
ao longo dos anos, o que não se verificou. Dado que este indicador não é válido, também não 
podemos relacionar a satisfação dos funcionários com a produtividade da empresa.  
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Para a Empresa B, e de acordo com aquilo que foi dito anteriormente, achamos que 
este indicador também não é válido, pois a produtividade da empresa é afectada pelo volume 
de encomendas, mas também pelo preço da mão-de-obra. Ou seja, caso a empresa tivesse 
mais encomendas a produtividade seria superior, o que nos leva a concluir que a empresa está, 
actualmente, a trabalhar abaixo das suas capacidades. No entanto, se os preços não tivessem 
diminuído, o valor da produtividade por funcionário (em €) também seria superior. O E2 
refere que “a produtividade interna da empresa não é muito boa pois, actualmente, estamos 
constantemente a fazer amostras, colecções, e nunca conseguimos manter a linha de produção 
a trabalhar a 100% em encomendas de grandes quantidades (…) há sempre interrupções. No 
entanto, a baixa produtividade não tem a ver com o facto dos funcionários não estarem 
satisfeitos, pois caso existisse mais encomendas, os funcionários iriam, certamente, produzir 
mais”. Como a empresa não tem encomendas que preencham toda a capacidade produtiva, e 
os preços da mão-de-obra diminuíram, não podemos verificar através deste indicador se a 
produtividade é afectada pela satisfação dos funcionários.  
 
Relação entre a Satisfação dos Funcionários e a Produtividade 
Em relação ao objectivo que nos tínhamos proposto, de analisar a relação entre a 
produtividade e a satisfação dos funcionários, não nos é possível concluir acerca dessa relação, 
na medida que o indicador escolhido revelou-se não ser o mais apropriado para estudar estas 
empresas. 
Assim, a análise da correlação entre a produtividade e a satisfação dos funcionários 
também não poderia ser calculada visto que apenas conseguimos obter uma média da 
produtividade por funcionário, quando na realidade seria necessário saber a produção 
específica de cada funcionário. Para saber a produção específica de cada funcionário e 
correlacioná-la com a satisfação do funcionário seria necessário identificar as pessoas nos 
questionários, o que iria colocar em causa a validade destes. Além disso, seria necessário que 
as empresas tivessem essa informação sobre a produção de cada funcionário, algo que não 
têm disponível. 
Por outro lado, e apesar de todos os esforços realizados para que fosse possível 
comparar a produtividade das duas empresas, este indicador não permite efectuar essa 
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comparação. Isto porque, a Empresa A apenas tem o sector da produção onde os funcionários 
recebem baixos salários, enquanto a Empresa B, além do sector produtivo, apresenta outros 
sectores com funções de maiores responsabilidades e salários mais elevados. Assim, e tendo 
em conta o indicador utilizado para medir a produtividade, é perfeitamente normal que a 
Empresa B apresente uma produtividade por funcionário (em €) muito superior à da Empresa 
A, pois tem custos fixos e variáveis superiores aos da Empresa A. Assim sendo, não podemos 
concluir se a empresa que apresenta o maior índice de produtividade é a que apresenta o 
maior índice de satisfação dos funcionários.  
Assim, vamos de seguida analisar os factores que influenciam a satisfação dos clientes 
da Empresa A e da Empresa B.  
 
Satisfação dos Clientes 
Para analisar a satisfação dos clientes foram considerados três factores: qualidade, 
preço e prazos de entrega. Os resultados obtidos foram os seguintes. 
 
 Qualidade 
Na Empresa A, e segundo o E4 e o E5, a média da satisfação dos clientes em relação à 
qualidade do serviço da empresa é 4. Já os funcionários da empresa classificam a qualidade 
com um 3,88. Tendo em conta o que foi referido na metodologia aquando da medição dos 
indicadores, ou seja, que a opinião dos funcionários tem o mesmo peso que a opinião dos 
entrevistados, a média da satisfação dos clientes em relação à qualidade da empresa é de 3,94. 
Isto demonstra uma certa coerência entre a opinião dos entrevistados e dos funcionários. 
Na Empresa B, o E1 e o E3, classificam a satisfação dos clientes em relação à 
qualidade com um 4. Já para o entrevistado E2, a satisfação dos clientes perante a qualidade 
do serviço da empresa é classificada com nota máxima (5). Assim, para os entrevistados a 
média da satisfação dos clientes relativamente a este factor é de 4,33. Para os funcionários da 
empresa, a qualidade é vista como boa, sendo classificada com um 3,88. Deste modo, a média 
da satisfação dos clientes em relação à qualidade da empresa é de 4,11. Este valor é um pouco 
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influenciado pela opinião do E2, pois a sua opinião é a que mais se afasta da opinião da 
maioria dos inquiridos e dos entrevistados.  
Relativamente ao factor da qualidade, verificamos que tanto a Empresa A como a 
Empresa B têm uma boa percepção sobre a qualidade que entregam aos seus clientes. Todavia, 
esta informação não está validada e, por isso, vale apenas como opinião dos entrevistados. 
 
 Preço 
Em relação ao preço, na Empresa A, os entrevistados consideram que os clientes 
gostariam que os preços fossem mais baixos. No entanto, e segundo o E4, “este indicador não 
é muito útil para a nossa empresa até porque os preços são basicamente impostos pelos 
clientes. O máximo que pode existir é uma pequena negociação do preço”. Mesmo assim, eles 
classificam a satisfação dos clientes em relação ao preço com um 3,5. 
Na Empresa B, o E2 e o E3 classificam a satisfação dos clientes em relação ao preço 
com um 2, enquanto o E1 classifica-a com um 3. De acordo com o E2 “os clientes acham 
sempre que os preços são elevados, mas por outro lado, as empresas subcontratadas acham 
sempre que os preços são baratos”. Assim sendo, a média da opinião dos entrevistados em 
relação à satisfação dos clientes perante o preço é de 2,33. 
Isto demonstra que o factor preço não é de todo relevante para avaliar a satisfação dos 
clientes da Empresa A, pois segundo os entrevistados este é imposto por eles. Já para a 
Empresa B este factor tem sido um problema sério nos últimos tempos, pois esta tem que 
apresentar o seu preço aos clientes, podendo estes não ficar satisfeitos. A principal razão da 
perda de clientes por parte da Empresa B tem a ver com o facto desta não conseguir competir 
a nível de preços com os países de mão-de-obra barata.  
Todavia, e mais uma vez, esta informação não se encontra validada pelos clientes. 
 
 Prazos de Entrega 
Em relação aos prazos de entrega da Empresa A, o E4 diz que “a empresa tem 
cumprido sempre com os prazos, apesar da maioria das encomendas terminarem em cima do 
prazo de entrega, e muitas das vezes 1h ou 2h mais tarde”. Também a maioria dos 
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funcionários (80,5%) referem que as encomendas são entregues em cima do prazo previsto, e 
apenas 4,88% dos funcionários referem que as encomendas terminam depois do prazo 
previsto. Isto valida de certa forma o que o E4 referiu, criando a sensação de que a empresa 
deve dar mais atenção a este factor pois, no futuro, podem ocorrer atrasos que impliquem o 
pagamento de elevadas multas. Isto porque, “caso ocorram atrasos nas encomendas, o 
pagamento do transporte é da responsabilidade da nossa empresa” diz E4. Segundo os 
entrevistados, a média da satisfação dos clientes em relação aos prazos de entrega é de 3,5. 
Na Empresa B, e segundo o E1 “a maior parte das reclamações advêm dos prazos de 
entrega. No entanto, esses atrasos são muitas vezes alheios à empresa (…) que tem feito de 
tudo para resolver este problema que também é originado pelos clientes (atrasos nas 
aprovações)”. No entanto, o E1 e o E2, classificam a satisfação dos clientes em relação aos 
prazos de entrega com um 4, “até porque os prazos conseguem sempre ser negociados com o 
cliente, sem qualquer tipo de penalização” diz o E2. O E3 classifica a satisfação dos clientes 
em relação a este factor com um 3 pois “mesmo depois de negociar os prazos de entrega, a 
maioria das encomendas terminam muito em cima dos prazos”. Analisando a opinião dos 
funcionários verificamos que, a maioria deles (80,4%) referem que as encomendas são 
entregues em cima do prazo previsto, e apenas 1,96% dos funcionários referem que as 
encomendas terminam depois do prazo previsto. Isto valida aquilo que os entrevistados 
referiram sobre os prazos de entrega. Segundo os entrevistados, a média da satisfação dos 
clientes relativamente a este factor é de 3,66. 
Assim, no que toca ao factor prazos de entrega, os resultados estão parcialmente 
validados. 
Depois de analisarmos cada um dos factores, verificamos que na Empresa B o factor 
que é percebido como não gerando satisfação nos clientes é o preço. Esse factor foi 
responsável pela perda de muitos clientes por parte da Empresa B. Apesar da Empresa A 
sofrer com as reduções nos preços da mão-de-obra, pois é obrigada a aceitar produzir 
encomendas a preços inferiores aos normalmente praticados, este factor não influencia a 
satisfação dos seus clientes. Em relação aos prazos de entrega verificamos que, em ambas as 
empresas, a maioria das encomendas são entregues em cima do prazo previsto. Este factor 
deve ser alvo de especial atenção, de forma a prevenir futuros atrasos, e as consequentes 
indemnizações. Relativamente à qualidade, a percepção existente é que este factor gera 




A Tabela 9 resume as percepções das empresas quanto à satisfação dos seus clientes 
para cada um dos factores. 
Tabela 9 - Satisfação dos Clientes por Factor 
 Qualidade Preço Prazo de Entrega 
Empresa A 3,94 3,5 3,5 
Empresa B 4,11 2,33 3,66 
 
 
O Impacto do Absentismo 
O absentismo na Empresa A não tem variado muito nos últimos 5 anos, tendo-se 
mantido próximo dos 7%. Nas entrevistas realizadas, o E5 refere que “o absentismo da 
empresa é baixo tendo em conta as características dos seus funcionários (…) são pessoas na 
sua maioria com filhos e por vezes têm necessidade de faltar. Além disso, a empresa tem 
casos de funcionários que tem graves problemas de saúde, o que as obriga a faltar imenso”. Já 
o E4 mostra-se mais preocupado com o absentismo, pois “sinto que tenho funcionários que 
faltam por tudo e por nada, funcionários que não valorizam o seu trabalho, e por isso acho que 
o absentismo poderia ser mais baixo. Este ano sinto que os funcionários faltam menos, muito 
por culpa das maiores penalizações nos salários. No entanto, há sempre uma ou outra que 
continua a faltar, eu acho que são casos de falta de responsabilidade e de preocupação”. 
Na Empresa B, o absentismo tem oscilado muito nos últimos 5 anos, tendo atingido os 
pontos mais altos em 2006 e 2009. No entanto, e nas entrevistas realizadas, todos os 
entrevistados afirmaram que o absentismo na empresa é baixo. Segundo o E2, “a empresa não 
pode ter problemas com o absentismo porque aqui não admitimos ter pessoas que faltam 
muito”. O facto de atingir, por vezes, taxas elevadas é justificado pelo E1 da seguinte forma: 
“a nossa taxa de absentismo por vezes pode induzir em erro, pois temos pessoas que 
pertencem aos quadros da empresa e estão de baixa o ano inteiro, com problemas de saúde, 
gravidezes complicadas (…) há anos que temos 2 ou 3 casos desses, o que faz disparar a taxa”. 
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Tendo em conta o Gráfico 13, a média do absentismo na Empresa A é de 7,36%, o que 
em dias de trabalho representa que um funcionário falta em média 16,9 dias/ano em 230 dias 
úteis. No Gráfico 14 verificamos que a taxa do absentismo da Empresa B é muito volátil, por 
exemplo de 2006 para 2007 a taxa de absentismo passou de 9% para 5,15%, o que nos poderá 
indicar que havia pessoas de baixa durante todo o ano de 2006, e que em 2007 regressaram ao 
trabalho. O mesmo acontece de 2008 para 2009 e de 2009 para 2010. Isto vai de encontro às 
declarações efectuadas pelo E1, que dizia que na empresa havia por vezes funcionários que 
estavam de baixa o ano todo. No entanto, e apesar do que foi referido por o E1, nós apenas 
nos podemos basear nos dados que dispomos. Segundo esses dados, a média do absentismo na 
Empresa B nos últimos 5 anos é de 7,62%, o que em dias de trabalho representa que um 
funcionário falta em média 17,5 dias/ano em 230 dias úteis.  
Gráfico 13 - Evolução do Absentismo na Empresa A 

















As taxas de absentismo apresentadas pelas duas empresas são muito superiores à taxa 
média do absentismo praticado em Portugal. De acordo com um estudo efectuado pela 
CITEVE (2004) a empresas deste sector, os níveis de absentismo apresentados em Portugal 
eram bastante preocupantes (em média, cada funcionário faltava cerca de 10,7 dias/ano em 
230 dias úteis). Analisando os valores apresentados pelas duas empresas, verificamos que o 
absentismo nestas empresas é muito superior à média apresentada em Portugal. São, sem 
dúvida, valores muito preocupantes. 
Em relação às causas deste absentismo (Gráficos 15 e 16) verificamos que, tanto na 
Empresa A como na Empresa B, a grande parte das faltas ao trabalho são causadas por 
doenças naturais e por os funcionários sentirem necessidade de acompanhar algum familiar 
doente. Esta última causa pode estar associada ao facto de, nas duas empresas, a grande 
maioria dos funcionários terem filhos e serem mulheres. De salientar que, na Empresa A, 
5,71% das faltas estão relacionadas com a desmotivação e insatisfação dos funcionários e 
4,29% relacionadas com a doença no trabalho, como é o caso do stress e depressões. O 
mesmo acontece na Empresa B, onde 6,74% das faltas estão relacionadas com a desmotivação 
e insatisfação dos funcionários e 4,49% relacionadas com a doença no trabalho. É este tipo de 
faltas que a literatura diz ter de ser controlado pela empresa, pois as suas causas advêm de 







































De seguida vamos relacionar o absentismo com alguns factores associados às duas 
empresas, de forma a tentar perceber o porquê do absentismo ser tão elevado. 
 
Relação entre o Absentismo e o Nível de Satisfação dos Funcionários 
De acordo com o que foi referido no enquadramento teórico acerca do absentismo, a 
literatura sugere que um funcionário satisfeito falta menos do que um funcionário insatisfeito, 
ou seja, a satisfação dos funcionários está muito relacionada, de forma inversa, com o 
absentismo (Ybema et al., 2010). E foi a partir do modelo de Becker et al. (2001) que 
desenvolvemos o modelo a testar para o caso do absentismo (ver Figura 6).  
De forma a analisar as correlações entre as variáveis do modelo, e por isso atingirmos 
o objectivo principal deste estudo, acrescentamos o indicador do absentismo ao “Scorecard 
RH Aplicado ao Absentismo” (Figura 7). 
 
 




Figura 7 - Implicações do Absentismo no Scorecard RH das Empresas 
 
 
Desta forma, correlacionamos o absentismo com a satisfação dos funcionários, bem 
como com os indicadores associados às condições de trabalho, às práticas e políticas da 
empresa e com a produtividade.  
 
Para início de análise elaboramos a Tabela 10 e a Tabela 11, que relacionam a 
satisfação dos funcionários com o número de dias que os funcionários disseram que faltaram 
por ano respectivamente em cada empresa.  
Analisando a Tabela 10, o caso da Empresa A, verificamos que os funcionários que 
mais faltam são os funcionários que apresentam os níveis de satisfação mais baixos. Se 
verificarmos com maior pormenor, os funcionários que estão satisfeitos na empresa, não 
faltam mais do que 5 dias, salvo raras excepções. As mesmas conclusões podem ser retiradas 
da Empresa B (ver Tabela 11). Estes resultados demonstram que existe uma relação inversa 












































0 a 2 0% 0% 2,44% 24,39% 9,76% 36,59% 4,2 
3 a 5 0% 2,44% 0% 19,51% 2,44% 24,39% 3,9 
6 a 9 0% 7,32% 7,32% 7,32% 2,44% 24,39% 3,2 
10 a 15 0% 2,44% 0% 2,44% 0% 4,88% 3 
16 a 20 0% 0% 4,88% 0% 0% 4,88% 3 
Mais 
de 20 0% 4,88% 0% 0% 0% 4,88% 2 
 Total 0% 17,07% 14,63% 53,66% 14,63% 100%  
 
 





































0 a 2 0% 1,96% 3,92% 25,49% 9,80% 41,18% 4,05 
3 a 5 0% 3,92% 7,84% 21,57% 1,96% 35,29% 3,61 
6 a 9 0% 1,96% 1,96% 1,96% 0% 5,88% 3 
10 a 15 1,96% 3,92% 1,96% 0% 0% 7,84% 2 
16 a 20 0% 1,96% 3,92% 0% 0% 5,88% 2,67 
Mais 
de 20 1,96% 1,96% 0% 0% 0% 3,92% 1,5 






Tabela 12 - Correlação existente entre a Satisfação dos Funcionários e o Absentismo 
 Satisfação dos Funcionários 
 Empresa A Empresa B 
Absentismo -0,618 -0,674 
 
A Tabela 13 relaciona as variáveis do absentismo com os indicadores de recursos 
humanos (condições de trabalho e políticas da empresa). 
Tal como seria de esperar, as correlações existentes entre os indicadores de recursos 
humanos e o absentismo são na sua maioria negativas, o que nos indica que quanto melhor é a 
opinião dos funcionários em relação às políticas e práticas de recursos humanos e às 
condições de trabalho da empresa menor é o absentismo.  
 




No que concerne aos indicadores associados às políticas e práticas de recursos 
humanos implementadas nas empresas verificamos que, na Empresa A, o absentismo é mais 
influenciado pelo indicador de recompensas (-0,364) e do reconhecimento do trabalho 
prestado (-0,344), seguindo-se depois indicadores como a supervisão (-0,166) e planos de 
carreira (-0,155). Na Empresa B a correlação é mais evidente no indicador do reconhecimento 
do trabalho prestado (-0,370). No entanto, o absentismo também é influenciado pelo sistema 
de recompensas (-0,173) e pelos planos de carreira (-0,196). 
Relativamente às condições de trabalho oferecidas pela empresa, verificamos que 
todos os indicadores, com a excepção da rotina, apresentam uma correlação negativa com o 
absentismo, em ambas as empresas. Quer na Empresa A, quer na Empresa B, o ambiente 
constitui o factor com maior influência no absentismo. 
Tal como já tínhamos referido anteriormente, a rotina apresenta na Empresa A uma 
correlação positiva com a satisfação dos funcionários, o que nos indica que a maioria dos 
funcionários ficam mais satisfeitos com tarefas rotineiras. Desta forma, é normal que a 
correlação entre a rotina e o absentismo seja negativa. Isto porque, se os funcionários ficam 
mais satisfeitos com tarefas rotineiras, também têm tendência a faltar menos. Como tinha sido 
dito, isto pode estar relacionado com o facto da empresa ter funcionários com pouca formação 
e uma estrutura baseada no sector produtivo, sendo que os funcionários sentem-se mais à 
vontade a desempenhar tarefas repetitivas. Quando existem mudanças os funcionários não 
sabem o que fazer, e o nível de absentismo pode aumentar. Na Empresa B, acontece o 
contrário. Como o nível de formação é mais elevado, os funcionários com mais formação 
sentem-se mais satisfeitos com novas tarefas, novos desafios. Desta forma, quanto menor a 
rotina na empresa menor é o absentismo. 
 
Relação entre o Absentismo e a Produtividade 
Com base no indicador de produtividade por funcionário que estimámos e o nível de 
absentismo que se verificou nas empresas do estudo, averiguamos quanto ao nível de 




Tabela 14 - Correlação entre a Produtividade e o Absentismo 
 Produtividade 
 Empresa A Empresa B 
Absentismo 0,461 -0,135 
 
Assim, a Tabela 14 demonstra a existência de uma correlação positiva na Empresa A, 
ou seja, quando a produtividade aumenta, o absentismo também aumenta. Este resultado 
corrobora a nossa análise aquando da produtividade, onde verificamos que a Empresa A, 
apesar de diminuir o nível de encomendas, continuou a contratar pessoal. Assim, este 
resultado significa que, ou a Empresa A tem funcionários a mais, ou então tem funcionários 
que estão a produzir muito próximo de zero.  
Na Empresa B, a correlação obtida é negativa, o que significa que quando o 
absentismo aumenta normalmente a produtividade diminui. Isto é o que a literatura sugere. 
Segundo vários autores, a consequência mais evidente do absentismo é a diminuição da 
produtividade (Silva e Marziale, 2006; Alves, 1996). 
Assim, de forma a sintetizar a nossa análise e atingir o objectivo principal deste estudo, 
elaboramos as Figuras 8 e 9, que reflectem o impacto do absentismo (β) no desempenho da 
empresa, através da análise do impacto nos indicadores de recursos humanos. 




























A partir da análise dos resultados obtidos através do modelo de Scorecard RH para o 
absentismo, são colocadas em evidência as relações e tipo de relações que existem nas 
variáveis para o caso concreto de cada empresa. Com base nestes dados, a gestão pode aferir 
do que corre menos bem e o que necessita ser alterado de forma a que a empresa consiga 
melhorar o seu desempenho e assim atingir os seus objectivos estratégicos. 











Este estudo teve como objectivo principal estudar o impacto do absentismo no 
desempenho da empresa e ver em que medida a Contabilidade de Gestão dava o seu 
contributo nessa análise. Para atingir este objectivo, bem como os objectivos específicos, 
efectuamos várias medições e correlações entre os indicadores que desenvolvemos, tendo 
como base de suporte o modelo de Becker et al. (2001). 
Assim, sobre a relação entre o absentismo e a satisfação dos funcionários, verificamos 
que existe uma relação forte e inversa entre estas variáveis, tal como é sugerido pela literatura. 
Verificamos também que as condições de trabalho e as práticas e políticas seguidas pela 
empresa afectam, de forma geral, positivamente o nível de satisfação dos funcionários o que, 
por dedução lógica e empírica, contribui para níveis baixos de absentismo. Por último, a 
relação entre a satisfação dos funcionários e a produtividade não foi possível concluir 
totalmente, na medida que verificamos que o indicador utilizado não era o mais adequado 
para o estudo das empresas alvo. 
Do modelo desenvolvido, das medidas e da análise de correlações efectuadas foi-nos 
possível chegar às seguintes conclusões específicas das empresas estudadas:  
 O absentismo apresentado pelas duas empresas é superior à média apresentada pelo 
sector em Portugal, pelo que as empresas devem tomar medidas para combater este 
problema. Logo, desta conclusão deriva um contributo importante para as empresas 
alvo do estudo; 
 Cerca de 10% das causas do absentismo estão relacionadas com factores associados às 
empresas (insatisfação/desmotivação no trabalho e doenças profissionais).  
 Verifica-se que não só o absentismo está estritamente correlacionado com a satisfação 
dos funcionários, como é afectado inversamente, ou seja, quanto maior é a satisfação 
dos funcionários menor é o absentismo na empresa. Daqui deriva um outro contributo 
importante: a gestão de recursos humanos deve tomar medidas com vista a aumentar os 
níveis de satisfação dos seus funcionários para diminuir o nível de absentismo.  
 A satisfação dos funcionários é influenciada pelas condições de trabalho oferecidas pela 
empresa e pelas políticas e práticas de recursos humanos implementadas. Ao nível das 
condições de trabalho, os funcionários encontram-se mais insatisfeitos com os seus 
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salários e com a relação existente entre a vida pessoal e profissional. No entanto, é o 
factor ambiente existente nas empresas que mais influencia a satisfação dos 
funcionários e o absentismo.  
 Quando falamos das políticas e práticas de recursos humanos implementadas nas 
empresas concluímos que, na Empresa A, a supervisão, as recompensas e o 
reconhecimento do trabalho prestado estão positivamente correlacionados com a 
satisfação dos funcionários e negativamente correlacionados com o absentismo. No 
entanto, a maioria dos funcionários da empresa referem que não existe um sistema de 
recompensas na empresa. Por outro lado, quando calculamos o desvio padrão para os 
vários factores associados às políticas e práticas de recursos humanos verificamos que o 
factor recompensa foi aquele que apresentou o maior desvio padrão, ou seja, apesar da 
maioria das opiniões indicar que não existe sistema de recompensa na empresa, existem 
funcionários a dizer o contrário. Isto quer dizer que, apesar de não haver um sistema de 
recompensas implementado na empresa, há funcionários que recebem recompensas, 
caso contrário a correlação com a satisfação dos funcionários e com o absentismo não 
poderia ser tão elevada. Na Empresa B apenas o factor reconhecimento está 
estritamente correlacionado com a satisfação dos funcionários e com o absentismo, 
provavelmente porque o nível de aplicação de práticas e políticas como a supervisão, as 
recompensas, a avaliação de desempenho e os planos de carreira é muito baixo nesta 
empresa, e as opiniões dos funcionários em relação a esses factores são muito 
semelhantes.  
 Nas duas empresas o absentismo está mais correlacionado com os indicadores 
associados às condições de trabalho oferecidas do que com os indicadores referentes às 
políticas e práticas de recursos humanos implementadas. Isto acontece porque, 
principalmente na Empresa B, a maioria das políticas e práticas de recursos humanos 
não estão implementadas, e dessa forma os funcionários avaliam-nas de forma 
semelhante, não causando relações. 
Como podemos constatar, este estudo tem contributos de ordem teórica como prática. 
No enquadramento teórico, funcionários satisfeitos produzem mais, e com mais qualidade 
(Chiavenato, 1995), ou seja, a satisfação dos funcionários influencia a produtividade das 
empresas. Assim, podemos afirmar que o absentismo também influencia a produtividade 
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(CITEVE, 2004), na medida que funcionários mais satisfeitos apresentam níveis de 
absentismo menores.  
No contributo de ordem prática, foram identificadas situações que merecem a melhor 
atenção por parte de quem gere estas empresas, nomeadamente na Empresa A, onde 
chegamos à conclusão que o absentismo está positivamente correlacionado com a 
produtividade, o que significa que quanto maior é o absentismo maior é a produtividade. É de 
estranhar esta relação pois, significa isto que a empresa tem funcionários a mais e/ou 
funcionários que não produzem ou que estão subaproveitados, pois não é normal que quando 
os funcionários faltam a produtividade aumente. A gestão da Empresa A deve tomar medidas 
de maneira a resolver este problema, pois não adianta diminuir o absentismo quando a 
estrutura produtiva da empresa não funciona a 100%. 
Além disso, aconselhamos as duas empresas a aplicar um sistema de recompensas na 
sua estrutura, de forma a distinguir os funcionários com melhor desempenho, e a estimular os 
restantes funcionários. Por outro lado, quando for necessário uma pessoa para uma função 
mais responsável, a gestão destas empresas devem efectuar um recrutamento interno a fim de 
possibilitar as promoções (plano de carreira). 
   
Limitações do Estudo 
O facto de termos praticamente o tempo todo ocupado a nível profissional limitou um 
pouco o desenrolar deste estudo. Temos a perfeita noção que o estudo efectuado requer tempo 
e disponibilidade.  
A medição de alguns indicadores utilizados no modelo poderia ser efectuada de forma 
mais exacta. Por exemplo, a medição da satisfação dos clientes, e dos respectivos factores que 
a influencia. Poderíamos ter elaborado questionários a aplicar aos clientes de cada empresa. 
Todavia, nenhuma das empresas disponibilizaram a listagem e contactos dos seus clientes, ou 
seja, não nos foi possível de todo entrar em contacto com eles.  
Depois, para alimentar o modelo desenvolvido e aplicar para o caso específico de cada 
empresa, defrontámo-nos com a necessidade de certos dados que, por vezes, nem as próprias 
empresas possuíam. Por exemplo, o indicador utilizado para medir a produtividade, não é o 
mais adequado. No entanto, caso quiséssemos analisar o indicador correctamente iríamos 
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necessitar de dados referentes à produtividade para o período de 2006 a 2010, dados esses que 
as empresas não dispõem.  
 
Investigação Futura 
Como investigação futura, aconselho que se faça este tipo de trabalho em outras PME 
têxteis, pois como o estudo de caso foi efectuado em apenas duas PME não pode ser 
generalizado ao sector. Isto porque o sector é constituído por milhares de PME. 
As afirmações utilizadas nos questionários sobre as políticas e práticas de recursos 
humanos e sobre as condições de trabalho tinham como objectivo avaliar as empresas perante 
esses indicadores e não averiguar o contributo de cada indicador para a satisfação dos 
funcionários. Desta forma, deixo em aberto uma possível investigação que averigúe a relação 
entre a satisfação dos funcionários e esses indicadores, ou seja, verificar quais os indicadores 
que mais influenciam a satisfação dos funcionários. Dessa forma seria possível aconselhar as 
empresas a melhorar ou implementar as políticas e práticas de recursos humanos ou condições 
de trabalho mais adequadas para atingir os objectivos das empresas. 
Apesar das empresas não serem identificadas, este estudo tem continuidade, ou seja, 
depois de analisarmos as correlações que o absentismo tem com indicadores que 
indirectamente influenciam o desempenho das empresas, pode-se agora correlacionar nas 
empresas a produtividade com a satisfação dos clientes e a satisfação dos clientes com as 
vendas das empresas. Dessa forma seria possível demonstrar efectivamente o impacto (em 












Guião da entrevista realizada junto das Empresas 
 
1.1.Qual é o seu grau de escolaridade? 
1.2.Teve alguma Unidade Curricular ou alguma formação adicional relacionada com a Gestão 
dos Recursos Humanos? Se sim, considera que os programas transmitem informação 
suficiente para serem capazes de medir e gerir da melhor forma o valor dos recursos 
humanos desta empresa? 
1.3.Em que ano entrou para a empresa? 
 
2.1.Qual a estratégia da empresa para atingir esses objectivos? 
2.2.Os gestores/responsáveis de cada sector devem estar a par de todos os objectivos da 
empresa para saberem de que forma o seu sector pode contribuir para a concretização 
desses objectivos. Existe alguma pessoa responsável pela área dos Recursos Humanos da 
empresa? 
2.3.Quais as tarefas/objectivos definidos para o sector dos Recursos Humanos? 
2.4.O que é que normalmente se faz para atingir esses objectivos? 
2.5.Existe na empresa uma interacção entre os vários gestores/responsáveis por cada sector, 
para a tomada de decisões?  
2.6.Quando pretende tomar decisões consulta alguém dentro da empresa?  
2.7.Qual o papel do sector da Contabilidade para a empresa? 
2.8.O sector da Contabilidade dá informações à gestão para a tomada de decisões?  
2.9.O sector da Contabilidade calcula indicadores úteis para o desempenho da empresa? 
 
3.1.O que entende por absentismo? 
3.2.Considere que o absentismo é a ausência de funcionários durante o período normal de 
trabalho, em média, quantos dias é que um funcionário falta ao longo do ano?  
3.3.Considera o absentismo baixo, normal ou elevado? 
3.4.Tem tido problemas com o absentismo? 
3.5.Algumas empresas têm problemas com o absentismo. O que acha que pode estar por 
detrás de um absentismo elevado? 
3.6.Qual a principal causa do absentismo na empresa? Qual a sua opinião sobre isso?  
3.7.Considera que existe algum facilitismo na obtenção das baixas médicas? 
3.8.Os funcionários que faltam avisam previamente os responsáveis?  
3.9.Que impactos negativos pode ter o absentismo no desempenho desta empresa?  
 
 
4.1.Um funcionário deve estar satisfeito e motivado para ajudar a empresa a concretizar os 
seus objectivos. O que é que a empresa tem feito nesse sentido?  
4.2.Na empresa é calculada a satisfação dos funcionários? 
4.3.É normal na empresa existir funcionários com maiores responsabilidades do que outros. 
Acha que existe uma enorme disparidade entre a remuneração de funcionários com menor 
responsabilidade e a remuneração de funcionários com maior responsabilidade? 
4.4.Todos os funcionários são importantes para a concretização dos objectivos. Concorda?  
4.5.Acha que existe um grande envolvimento dos funcionários nos objectivos da empresa? 
4.6.Todos os sectores de trabalho são alvo de supervisão por alguém (normalmente pelo 
responsável de sector)? 
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4.7.Existe uma avaliação de desempenho para todos os funcionários da empresa? 
4.8.Há na empresa algum sistema de recompensas para aqueles funcionários que superam a 
produção?  
4.9.Existe alguma recompensa para o caso de funcionários que não faltam? 
4.10. Existe margem de progressão, dentro da empresa, para os funcionários?  
4.11. De 1 a 5, sendo 1 “discordo totalmente” e 5 “concordo totalmente”, como classifica as 
seguintes afirmações: 
1. Os funcionários encontram-se satisfeitos com as condições fornecidas pela empresa 
2. Os funcionários encontram-se motivados para desempenhar as suas tarefas 
3. As remunerações dos funcionários adequam-se ao trabalho prestado por estes 
4. Os funcionários preocupam-se com o desempenho da empresa no mercado 
5. A empresa é sensível aos problemas pessoais dos seus trabalhadores 
6. É facilitado ao funcionário resolver problemas pessoais caso seja necessário 
7. Todos os funcionários são vistos da mesma maneira dentro da empresa 
8. A rotina é a palavra que mais se adequa ao trabalho dos funcionários, principalmente 
aos funcionários do sector do corte, confecção, embalagem 
9. A empresa preocupa-se com o ambiente social existente 
10. Normalmente são realizados eventos para melhorar o ambiente social da empresa e 
fomentar o espírito de equipa 
11. Todos os funcionários sabem qual a sua função na empresa e a forma como podem 
contribuir para a concretização dos objectivos 
12. A avaliação de desempenho é efectuada para compensar os funcionários que melhor 
desempenham o seu trabalho 
13. Todos os meses, há funcionários que além do salário recebem outras regalias  
14. As pessoas que efectuam a supervisão dão palavras de reconhecimento e de incentivo 
aos funcionários 
15. Existe casos de progressão interna na empresa 
16. Na empresa, normalmente, não se faz horas extras 
 
5.1.Como classifica a rentabilidade e a produtividade das encomendas efectuadas 
internamente? 
5.2.A satisfação dos clientes é um factor chave para a sobrevivência de qualquer empresa. 
Que aspectos considera fundamentais para manter um cliente satisfeito? 
5.3.Existe algum objectivo definido para o lucro anual da empresa? Se sim, qual? 
5.4.Existe na empresa casos de reclamações por parte de clientes?  
5.5.Indique-me quais as reclamações mais frequentes? Prazos de entrega? Qualidade? Preços? 
5.6.As encomendas são terminadas atempadamente ou sempre em cima dos prazos? 
5.7.Considera os preços praticados pela empresa competitivos no mercado? 
5.8.De 1 a 5, sendo 1 “nada satisfeitos” e 5 “completamente satisfeitos” como classifica a 
satisfação dos clientes da empresa em relação aos seguintes factores: 
1. Preço 
2. Prazos de Entrega 
3. Qualidade 
5.9.Existe na empresa um serviço, que permite aos funcionários, em caso de doença, 
recorrerem a uma empresa subcontratada de medicina? 
 
 








Sou aluno do Mestrado em Contabilidade da Universidade do Minho, e estou a elaborar uma 
tese de dissertação, cujo tema é o “Papel da Contabilidade na Gestão do Capital Humano: o 
Impacto do Absentismo”. 
A empresa _______________ é uma das empresas que está a ser alvo do estudo. O objectivo 
principal deste estudo é perceber qual o impacto do absentismo no desempenho da empresa, e 
para isso necessitava que me respondesse a umas pequenas questões. 
Este questionário terá mais ou menos a duração de 10 minutos, e é confidencial, ou seja, os 
dados fornecidos por si apenas serão usados por mim, e apenas para efeitos académicos. 
Agradecia que fosse o mais sincero(a) possível para que a validade do estudo não seja posta 
em causa. 
Muito obrigado pela sua colaboração, 
Carlos Silva 
1.1. Sexo: 
Masculino  Feminino 
 
1.2. Idade: 
Menos de 20  20 – 25  26 – 30   31 – 35 
36– 45   46 – 55  Mais de 55 
 
1.3. Grau de Escolaridade: 
1º ciclo (1ª a 4ª classe)  2º ciclo (5º a 6º ano)   7º ano a 8º ano  
9º ano     10º ano a 11º ano   12º ano  
Bacharelato   Licenciatura    Mestrado  
  
1.4. Nº de Filhos (que se encontram a seu cargo – excluir aqueles que já são casados): 
0  1  2  3 ou mais 
 
1.5. Estado Civil: 






1.6. Em que ano entrou para a empresa? 
Antes de 2006           2006            2007    2008            2009        2010   2011            
  
1.7. Das seguintes funções, indique-me na qual está inserida: 
Produção (funcionário(a) de Corte, Confecção, Embalagem, Revista, Limpeza)                                                   
Técnico(a) Especializado(a) (Modelistas, Controladores, Responsável de Sector)  
Administração/Gestão    Contabilidade        Recepção       Outra 
 
2.1. Em média, durante um ano quantos dias costuma faltar ao trabalho (estimativa)? 
0 a 2          3 a 5               6 a 9     10 a 15         16 a 20          Mais de 20  
 
2.2. Quais são as principais razões dessas faltas (escolha no máximo duas opções): 
Doença natural (Gripe, Constipação) Desmotivação ou insatisfação no trabalho  
Doença Relacionada com o Trabalho (Stress, Lesões)     Acompanhar familiar doente                   
Assuntos domésticos          Assuntos pessoais        Outra        Qual? __________________ 
 
3.1. A empresa proporciona aos seus funcionários a possibilidade de, em caso de doença, 
deslocarem-se gratuitamente a uma empresa de assistência médica. Tem conhecimento 
disto? 
 
Sim  Não 
 
 
Se respondeu que sim, diga-me quantas vezes recorre a este serviço quando está doente? 
Sempre Muitas Vezes  Algumas Vezes    Raramente            Nunca 
 
 
3.2. De seguida, irá aparecer um quadro com várias frases. Para cada uma dessas frases 
quero que me diga qual o seu grau de concordância. À frente de cada frase tem 5 
colunas, sendo a coluna 1 - “discordo totalmente”, 2 - “discordo”, 3 - “sem opinião”, 4 - 
“concordo” e 5 - “concordo totalmente”. Coloque um “X” na coluna que acha que 
melhor define o seu grau de concordância. 
Por exemplo, se você discorda totalmente com uma frase terá que colocar um “X” na 



















































O salário que recebo é adequado àquilo que produzo     
 
O salário é melhor nesta empresa do que seria noutra 
empresa 
    
 
Os salários deveriam ser revistos     
 
Quanto maior a minha produção maior o meu salário     
 
O(A) responsável pelo meu sector indica-me a produção 
que tenho que atingir 
     
Sinto dificuldade em produzir aquilo que a empresa exige     
 
Os responsáveis pela empresa preocupam-se com os 
problemas pessoais e familiares dos seus funcionários 
    
 
Na empresa todos os(as) funcionários(as) são tratados da 
mesma maneira 
    
 
Gostava de fazer outro tipo de trabalho na empresa     
 
A rotina é uma boa palavra para classificar o meu trabalho     
 
As instalações e condições da empresa são excelentes     
 
Tenho um bom relacionamento com os(as) meus(minhas) 
colegas de trabalho 
    
 
Esta empresa é um excelente sítio para trabalhar     
 
Tenciono continuar a trabalhar nesta empresa     
 
O(A) responsável pelo meu sector informa-me sobre o 
meu desempenho (se cumpri, se tenho que melhorar) 
    
 
O(A) responsável pelo meu sector reconhece a qualidade 
do meu trabalho 
    
 
O(A) responsável pelo meu sector valoriza as minhas 
opiniões e as dos(as) meus(minhas) colegas 
    
 
Os(As) funcionários(as) que cumprem com a sua 
produção são recompensados no salário 





Tal como anteriormente, irá aparecer num quadro mais frases. Para cada uma dessas 
frases quero que me diga qual o seu grau de concordância.  
 
 
4.1. Como classifica a qualidade dos produtos feitos na empresa? 
Muito Boa  Boa  Razoável  Fraca  Muito Fraca 
 
4.2. A maior parte das encomendas terminam: 
Antes do Prazo Previsto   Em Cima do Prazo Previsto           Depois do Prazo Previsto 
 
4.3. Por vezes em algumas empresas há encomendas devolvidas. Na empresa isto 
acontece: 
Sempre Muitas Vezes  Algumas Vezes    Raramente  Nunca 
 
   



















































Se não faltar durante o mês recebo um prémio extra     
 
Sinto que posso vir a ser promovido(a) na empresa     
 
Na empresa há funcionários(as) que já foram promovidos     
 
Sinto-me bastante motivado(a) e satisfeito(a) na empresa     
 
Na empresa faz-se horas extras em excesso     
 






Indicadores Relacionados com as Condições de Trabalho (Medição) 
Condições de Trabalho Indicadores (Retirados do Questionário) 
Ambiente 
Todos os funcionários são tratados da mesma maneira 
Tenho um bom relacionamento com os meus colegas de 
trabalho 
As instalações e condições da empresa são excelentes 
Esta empresa é um excelente sítio para trabalhar 
Salário 
O salário que recebo é adequado àquilo que produzo 
O salário é melhor nesta empresa do que seria noutra 
empresa 
Os salários deveriam ser revistos 
Vida Pessoal/Profissional 
Os responsáveis da empresa preocupam-se com os 
problemas pessoais e familiares dos seus funcionários 
O meu trabalho é stressante 
Envolvimento dos 
Funcionários Tenciono continuar a trabalhar nesta empresa 
Rotina A rotina é uma boa palavra para caracterizar o meu trabalho 
 
 
Indicadores Relacionados com as Práticas da Empresa (Medição) 
Práticas da Empresa Indicadores (Retirados do Questionário) 
Supervisão O responsável pelo meu sector informa-me sobre o meu desempenho 
Recompensas 
Quanto maior a minha produção maior o meu salário 
Os funcionários que cumprem com a sua produção são 
recompensados no salário 
Se não faltar durante o mês recebo um prémio extra 
Avaliação de Desempenho O responsável pelo meu sector indica-me a produção que tenho que atingir 
Planos de Carreira Sinto que posso vir a ser promovido na empresa 
Reconhecimento 
O responsável pelo meu sector reconhece a qualidade do 
meu trabalho 
O responsável pelo meu sector valoriza as minhas 
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